













































Denne oppgaven er skrevet som avsluttende del av et treårig studieløp i HR og 
personalledelse ved Høyskolen Kristiania i Bergen. Tre innholdsrike, spennende og krevende 
år er nå over, og det er både befriende og litt vemodig å levere den siste oppgaven. Vi har 
valgt å rette fokus på et område vi hadde begrenset kunnskap om fra før av, nemlig bedrifter i 
vekst. 
 
Denne oppgaven har ikke blitt skrevet uten god hjelp og støtte. Først og fremst ønsker vi å 
rette en stor takk til veilederen vår, førsteamanuensis Jarle Bastesen. Bastesen har blant annet 
bidratt med sin gode tilstedeværelse, imponerende tålmodighet og nyttige konstruktive 
tilbakemeldinger. Uten hans stødige veiledning og kompetanse ville ikke oppgaven fått 
samme resultat. Videre vil vi takke Caspar Lund for å være behjelpelig i oppgavens startfase. 
I tillegg ønsker vi å rette en stor takk til alle informanter som har prioritert å møte oss i en 
travel hverdag og delt sine tanker og erfaringer. Det har vært svært interessant for oss å høre 
hvordan bedrifter i vekst håndterer ulike utfordringer som de har støtt eller støter på. Målet 
vårt er at du som leser skal få innsikt i nytteverdien av en HR-funksjon i bedrifter i vekst.  
Vi vil også takke familiene våre for god støtte, korrekturlesning og ærlige tilbakemeldinger. 
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Det hele startet med at vi ble nysgjerrige på hvordan bedrifter i vekst kan dra nytte av en 
personalfunksjon. Problemstillingen ble som følger; ”Hvordan kan virksomheter i vekst dra 
nytte av en personalfunksjon?”. 
 
For å klare å gå dypere inn i dette temaet stilte vi oss tre forskningsspørsmål: 
1) Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å redusere typiske 
utfordringer som oppstår ved vekst? 
2) Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å sikre kvalifisert 
arbeidskraft? 
3) Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å utvikle 
virksomhetens menneskelige ressurser? 
 
For å kunne besvare disse spørsmålene på en hensiktsmessig måte valgte vi ut seks ulike ledere 
med forskjellig HR-bakgrunn fra bedrifter i vekst. Datainnsamlingen foregikk ved at vi 
kombinerte innsamlingsdata med en kvantitativ spørreundersøkelse i forkant av individuelle 
kvalitative dybdeintervjuer.  
 
Etter å ha kategorisert og analysert innsamlet materiale fant vi flere interessante funn. Vi fant 
ut at det er flere elementer som spiller en vesentlig rolle med hensyn til bedriftens behov for en 
ren HR-funksjon: i hvilken fase bedriften befinner seg i med tanke på organisasjonens 
livssyklus, bedriftens struktur og økonomiske ressurser. I tillegg fant vi ut at en HR-funksjon 
kan bidra til å redusere typiske utfordringer som oppstår ved vekst med å være synlig og arbeide 
proaktivt i prosesser. En HR-funksjon bør være klar på skillet mellom indre og ytre motivasjon 
for å sikre den arbeidskraften som kan bidra til videre vekst og suksess. Dersom en bedrift ikke 
har økonomiske ressurser til å rekruttere kvalifisert arbeidskraft fast kan innleie være et godt 
alternativ. I tillegg fant vi ut at jevnlig oppfølging og utvikling kan være en vei for å oppnå 
suksess og videre vekst.  
 
Vi konkluderte med at virksomheter i vekst kan dra nytte av en personalfunksjon i de fleste 
faser. Men behovet av en HR-funksjon er mindre i oppstartsfasen når bedriften har få 
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«Flyr du fra Oslo til Bergen tar du det som en selvfølge at piloten som fører flyet er utdannet 
som pilot og har erfaring og trygghet nok til å føre deg fram». I kontrast med dette kan ikke en 
ansatt i en organisasjon forvente at egen leder eller bedriftens HR-ressurs har tilstrekkelig 
kunnskap om grunnleggende psykologi (Kuvaas og Dysvik 2016, 11). I dag har HR faget 
utviklet seg til å bli et omfattende fag, og har en nødvendig og sentral plass i både dagens og 
fremtidens arbeidsliv. Den harde konkurransen og økende digitalisering i arbeidslivet fører til 
en høy endringstakt og påvirker kravet til stadige omstillinger. Dette gjør at vi tenker at dagens 
menneskelige ressurser bør kunne forvente at bedriftens HR-ressurs eller leder har god nok 
kunnskap innen grunnleggende psykologi. Et eksempel på et tema de bør ha god kunnskap om 
er motivasjon. Dette fordi Egerdal m.fl. (2017, 5) hevder at verdiskapningsprosessene i dag er 
avhengig av kunnskapsmedarbeideren. Med andre ord kan de menneskelige ressursene sin 
motivasjon, intellektuelle kapasitet og kompetanse være essensielt for organisasjoners suksess. 
Dette tydeliggjør nødvendigheten av målrettet HR-arbeid. «God kvalitet på personalarbeidet 
kan derfor være like viktig for virksomhetene som å sikre seg tilgang på kapital, gode markeder 
eller fremtidsrettede digitale løsninger» (Egerdal m.fl. 2017, 5).  
 
Utsagnet over gjorde at vi ble nysgjerrig på kvaliteten av personalarbeidet hos bedrifter i vekst, 
og om bedrifter i det hele tatt prioriterer en HR-funksjon. Er en HR-funksjon i en vekstbedrift 
en nøkkelfaktor til suksess, eller er kostnaden større enn nytteverdien? Og er målrettet HR-
arbeid et konkurransefortrinn i et arbeidsliv som er i stadig utvikling?   
 
 
1.1 Problemstilling og forskningsspørsmål med avgrensning 
 
I denne oppgaven har vi valgt å skrive om «hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en 
personalfunksjon?». Selve problemstillingen er svært åpen, noe som gjorde det helt nødvending 
for oss å bryte ned spørsmålet. Vi valgte å fokusere på disse forskningsspørsmålene:  
 
1) Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å redusere 
typiske utfordringer som oppstår ved vekst? 
2) Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å sikre 
kvalifisert arbeidskraft? 
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3) Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å utvikle 
virksomhetens menneskelige ressurser? 
 
Selv om en HR-funksjon har et omfattende virkeområde ble det i denne oppgaven avgrenset til 
overnevnte temaer. For oss var det svært viktig å få innsikt i de ulike tematikkene slik at vi 
kunne få en større forståelse av helheten og nytteverdien av en HR-funksjon i vekstbedrifter.  
Oppgavens omfang er begrenset av tilgengelig tid og ressurser. Vi har i tillegg kun fokusert på 
et fåtall av bedrifter i vekst og kun snakket med informanter som har HR og/eller leder ansvar.  
 
1.2 Oppgavens disposisjon 
Tabellen under beskriver oppgavens disposisjon i grove trekk:  
 
Kapittel  Hovedtrekk 
Innledning Presentasjon av hensikten med studien,  
problemstilling og forskningsspørsmål. I 
tillegg avgrenses oppgaven. 
Teori Relevant teori for valgt problemstilling 
presenteres. Temaet kompetanse og 
organisasjonens livssyklus blir spesielt 
vektlagt. 
Metode Presentasjon av valgt forskningsdesign og 
begrunnelse av valgte metoder. 
Utvalgsstrategi og datainnsamlingsmetoder 
blir beskrevet. I tillegg presenter vi hvordan 
vi har kodet og har kvalitetssikret 
undersøkelsen. Til slutt belyser vi 
forskningsetikk. 
Analyse Forskningsspørsmålene blir analysert på 
bakgrunn av funn og allerede presentert 
teori. 
Oppsummering og konklusjon Konklusjon basert på analysen. Egenutviklet 
modell presenteres.  
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Kritikk til egen forskning Kritikk til egen undersøkelse og oppgave 
blir belyst. I tillegg presenteres et kort 
forslag til videre forskning.  
Funn I vedlegg 1 presenteres funnene fra 
spørreundersøkelse og dybdeintervjuer.  





I dette kapittelet skal vi presentere relevant teori for å kunne besvare problemstillingen som 
omhandler hvordan virksomheter i vekst kan dra nytte av en personalfunksjon. Først og fremst 
vil vi gå kort inn på temaene organisasjonskultur og organisasjonsstruktur og forklare hvordan 
en typisk entreprenørbedrift organiserer seg. Deretter vil vi belyse hva HR-feltet innebærer før 
vi videre går i dybden på kompetanseområdet. Til slutt vil vi peke på noen typiske utfordringer 
som vekstbedrifter kan støte på i de ulike fasene i organisasjonens livssyklus, og redegjøre kort 
for hva som kjennetegner store og små bedrifter.  
 
2.1 Innledende tematikker 
 
2.1.1Organisasjonsstruktur 
Alle organisasjoner har en organisasjonsstruktur som på en eller annen måte definerer og 
kjennetegner hvordan arbeidsoppgaver innad i organisasjonen er bundet sammen, fordeles, 
koordineres og grupperes. Organisasjonsstrukturen har en generell effekt på atferd og 
bestemmer i tillegg hvordan beslutningsmyndigheten mellom ledere og medarbeidere i 
organisasjonen skal fordeles (Jacobsen og Thorsvik 2013, 70). 
 
En organisasjon er et sosialt system som bevisst er konstruert for å løse spesielle oppgaver og 
realisere mål (Mikkelsen 2016, 112).  Illustrasjon av en gitt organisasjons oppbygning er 
Mintzbergs strukturelle konfigurasjoner (Mintzberg 1983; sitert i Jacobsen og Thorsvik 2013, 
94). Han poengterte at en organisasjon kan ha opp til fem ulike deler; operativ kjerne, 
mellomledelse, støttestruktur, teknostuktur og toppledelse (2013, 94). Den operative kjernen er 
den avdelingen som utfører det arbeidet som er knyttet direkte til produksjonen av 
organisasjonens produkter. Mellomledelsen er den delen som har hovedansvar for å føre tilsyn 
med og koordinere produksjonen, og som i tillegg skal formidle informasjon til operativ kjerne 
 10 
og toppledelse. Støttestrukturen er til for å gi administrativ støtte til kjernen i virksomheten. 
Teknostrukturen omfatter fagspesialister som påvirker organisasjonen gjennom å utvikle 
overordnede prinsipper, strategier og standarder og gir faglige råd til mellomledelsen om 
hvordan dette skal iverksettes. Toppledelsen er den gruppen som har det øverste administrative 
ansvaret for organisasjonen (2013, 95). 
 
Det kan være avgjørende å bestemme hvor myndigheten til å fatte beslutninger skal fordeles og 
plasseres i organisasjonsstrukturen. To avgjørende begreper for denne avgjørelsen er 
sentralisering og desentralisering. Dersom beslutningsmyndigheten er sentralisert blir 
avgjørelser tatt av ledernivået i hierarkiet. Desentralisering beskriver derimot situasjoner hvor 
ansatte selv beslutter hva som skal gjøres og hvordan oppgaver skal gjennomføres (Jacobsen 




Figur 2: Mintzbergs strukturelle konfigurasjoner (hentet fra Jacobsen og Thorsvik, 2013, 94) 
 
2.1.2 Entreprenørorganisasjonen  
Entreprenørorganisasjonen kjennetegnes først og fremst ved en svært enkel struktur; en 
toppledelse og en operativ kjerne. Med andre ord finnes det ingen støttestruktur eller 
teknostruktur. Hierarki blir benyttet som overvåkningsmekanisme siden organisasjonen er liten 
og relativt oversiktlig. Som oftest er det en gründer som ønsker en sterk styring av 
organisasjonen og beslutningssystemet er dermed sentralisert. Det vil si at lederen tar de fleste 
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beslutningene. Et typisk kjennetegn i en slik organisasjon er at det er lite spesialiseringer. Et 
eksempel på dette kan være at én og samme person må utføre flere oppgaver, noe som igjen er 
typisk for nyetableringer i en industri. Typiske fordeler med en slik struktur er at det gir høy 
grad av fleksibilitet. Dette er en fordel i forhold til at organisasjonen kan legge om endringer i 
omgivelsene raskt. I tillegg er administrasjonskostnadene lave. En ulempe er at 
organisasjonsstrukturen fort skaper uklare ansvarsområder, noe som igjen kan føre til «uro» og 
administrative problemer (Jacobsen og Thorsvik 2013, 95–96). 
 
2.1.3 Organisasjonskultur  
Ledere og grunnleggere kan ses på som de viktigste kulturskapere i organisasjoner. Dette fordi 
det er de som har mest makt til å prege organisasjonen med sine virkelighetsdefinisjoner (Bang 
2011, 80). Grunnleggere av bedrifter og organisasjoner har særlig stor innvirkning på kulturen 
som utvikles fordi de helt fra starten av sitter med forretningsideen. I tillegg har grunnleggerne 
sterke oppfatninger om hvordan den skal realiseres, og er som regel den som sitter på 
pengesekken. Ifølge Schein fra 2010 (sitert i Bang 2011, 81) kan ledere være med å påvirke 
gjennom flere kanaler. Organisasjonens medlemmer lærer hvordan organisasjonen verdsetter 
og hva den misliker gjennom dens formelle og uformelle belønningssystemer. Det er enkelt å 
observere hvem som blir belønnet eller straffet for arbeidet sitt. Ledere får effektivt 
kommunisert sine prioriteringer, verdier og antakelser ved konsistent å knytte belønning og 
sanksjoner til den atferd de er opptatt av å påvirke (Bang 2011, 82).  
 
Bang (2011) diskuterer spørsmålet om ledere ofte kvier seg for å iverksette konsekvenser i 
forhold til ønsket kultur. Videre peker Bang på at bakgrunnen for dette kan være at en er så lite 
vant med å blant annet gi tilbakemeldinger, enten den er negativ eller positiv. Et annet poeng 
kan være at ledere selv ikke vet hvordan de skal etterleve den ønskete kulturen, og derfor får 
vanskeligheter med å konfrontere medarbeiderne med konsekvenser dersom de selv ikke gjør 
det. Bang viser til at det kan virke som om organisasjoner mangler en tilbakemeldingskultur 
(2011, 165).  
 
2.1.4 Indre og ytre motivasjon 
Forfatterne av ”Psykologi i organisasjon og ledelse” (Kaufmann og Kaufmann 2015) peker på 
at motivasjon er todelt. Den ytre motivasjonen beskrives som at belønningen ligger utenfor eller 
i et utvendig forhold til selve jobbutførelsen. Noen eksempeler på ytre motivasjon er lønn, 
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bonus, og status i form av stillingsopprykk eller lignende. Kontrasten til ytre motivasjon er 
indre motivasjon. Kaufmann og Kaufmann (2015) presenterer to motiveringsfaktorer innen 
indre motivasjon som har sine grunnleggende røtter i behovet: behovet for 
kompetanseopplevelse og behovet for selvbestemmelse. Den indre motivasjonen er i større grad 
egnet for å fremme kompetanse og selvregulering i tilpasningen til omgivelsene. 
Vedkommende sin ”egen motor” vil være drivkraften til den indre motivasjonen. På denne 
måten kan motivet for den indre motivasjonen ses på som en ”sunnere” drivkraft  og mer stabil 
over tid (Kaufmann og Kaufmann 2015, 129). 
 
 
2.1.5 Hva er HR? 
En organisasjon uten mennesker er som et hav uten vann. Menneskene i organisasjonen er 
etablert og organisert for å oppnå lønnsomhet gjennom overordnede mål (Nordhaug 2002, 16). 
Menneskene er de ressursene som i mange organisasjoner går under begrepet Human Resources 
(HR), også kalt Human Resource Management (HRM). Av definisjon er HR alle aktiviteter 
som omhandler planlegging, anskaffelse, utvikling og ”avvikling” av alle menneskelige 
ressurser i organisasjoner (Kuvaas og Dysvik 2016, 11).  
 
Virksomheter er med andre ord avhengig av den kompetansen og kunnskapen som de ansatte 
besitter for å oppnå en økende andel av verdiskapning (Jacobsen og Thorsvik 2013, 240). 
Prestisjen rundt det å tilegne seg, motivere, ivareta og utvikle kompetanse og ferdigheter som 
allerede eksisterer i organisasjoner blir satt i høysetet. Ved å drive systematisk og målrettet HR-
arbeid kan man sikre seg høy kvalifisert arbeidskraft og et sterkt konkurransefortrinn i dagens 
næringsliv. For å klare dette blir det vist til god ledelse og de menneskelige ressursene og HR 
blir nevnt som en delaktig part av virksomhetens overordnede strategi (2013, 30).  
 
En typisk HR-aktivitet er medarbeidersamtaler. I bred forstand er medarbeidersamtaler forstått 
som prestasjonsledelse. Denne oppgaven blir ofte ansett som den viktigste HR-aktiviteten 
organisasjoner rår over (Arguinius, Joo og Gottfredson, 2011; Boswell og Bourderau, 2002; 
sitert i Kuvaas og Dysvik, 2016). Dessverre kan mye tyde på at de fleste organisasjoner til tross 
for dette ikke får noe særlig utbytte av denne HR-aktiviteten. For det første fremkommer det av 
en undersøkelse at kun 10 prosent av medarbeiderne mener at organisasjonens 
prestasjonsledelsessystem hjelper dem til å bli bedre i jobben (Pulakos 2004; sitert i Kuvaas og 
Dysvik, 2016). For det andre viser en metaanalyse at vi i gjennomsnitt kan forvente moderate 
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positive effekter av ulike tilbakemeldinger gitt til medarbeidere, mens vi i nesten 40 prosent av 
tilfellene faktisk kan forvente negative effekter (Kuvaas og Dysvik 2016, 143). 
 
2.1.6 Strategisk HR  
Teoriene bak personalledelse har utviklet seg siden 1980-årene, men begrepet strategisk HR-
ledelse dukket først opp nesten ti år senere (Kramer og Syed, 2012; sitert i Johansen og 
Sætersdal 2018, 57). Strategisk HR-ledelse vektlegger den strategiske tenkningen omkring de 
menneskelige ressursene. Det er et større fokus på hvordan man skal anspore folk til deltakelse 
for å nå organisasjonens mål (Johansen og Sætersdal 2018, 57). Kuvaas og Dysvik (2016, 31) 
presenterer den strategiske HR-ledelsen som et mønster eller et sett av HR-aktiviteter som har 
til hensikt å bidra til at organisasjonen når sine mål. Det bør være samsvar mellom HR sine 
aktiviteter og virksomhetens strategi for at det skal dreie seg om strategisk HR. Strategisk HR 
fokuserer på prosessen hvor man knytter forretningsstrategi og HR-aktiviteter sammen for å 
måle effektene på prestasjoner. Det som skiller strategisk HR fra den tradisjonelle HR er 
helhetstankegangen hvor HR i større grad er integrert i den overordnede virksomhetsstrategien. 
På den måten kan en si at den tradisjonelle HR-tilnærmingen fokuserer på å bygge opp 
bedriftens prestasjoner, mens strategisk HR skaper konkurransefortrinn gjennom grundige HR-
systemer som er fremtidsrettet. Dagens HR-medarbeidere generelt, og HR-ledere spesielt, bør 
ha en bredere kunnskapsflate enn kun HR-faget. Dersom en virksomhet skal satse i et nytt 
marked bør HR-enheten være proaktiv og vite hvordan dette vil påvirke de menneskelige 
ressursene. På denne måten kan de sette i verk tiltak som er knyttet opp mot verdiene og en 
eventuelt ny strategi (Egerdal m.fl. 2017, 211). 
 
2.2 Hva er kompetanse?  
Kompetansebegrepet er et komplekst og sammensatt begrep, likevel blir begrepet brukt med et 
varierende meningsinnhold. Kompetanse kommer opprinnelige fra det latinske ordet 
competentia, som betyr samsvar. Det handler i bunn og grunn om å inneha tilstrekkelig 
kunnskap, vurderingsevne, ferdigheter eller styrke til å gjennomføre oppgaver, og oppnå 
ønskede resultater (Skorstad 2017, 30).  
 
Mange ordbøker definerer ikke begrepet i seg selv, men angir snarere hva det innebærer å ha 
kompetanse (Egerdal m.fl. 2017, 415). Linda Lai (2013, 45) definerer kompetanse som: ”Den 
samlede kunnskapen, ferdigheter, evner og holdninger som gjør det mulig å utføre aktuelle 
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oppgaver i tråd med definerte krav og mål”. På en måte kan man si at kunnskapen er den 
informasjonsbasen som hvert menneske innehar. Ferdigheter er evnen til å gjennomføre 
komplekse atferdsmønstre på en tilpasningsdyktig måte for å kunne nå et mål. Evnene 
gjenspeiler det man har som stabile egenskaper og som påvirker muligheten til å utføre 
oppgaver, samt å kunne tilegne seg nye kunnskaper, ferdigheter og holdninger. Den siste 
komponenten i denne definisjonen er holdninger. Holdninger kan ses på som den viktigste 
komponenten da den handler om menneskers innstilling og verdier (Lai 2013, 46–50).  
 
Innenfor kompetanseområdet er det spesielt to begreper som vil være nyttig å trekke frem. Disse 
to begrepene er kompetent og inkompetent. Vi sier at en person er kompetent når det er samsvar 
mellom situasjonen og kompetansekravene på den ene siden, og vedkommendes potensial på 
den andre siden. Dersom det er et manglende samsvar er det grunn til å tro at man er 
inkompetent i den sammenhengen det gjelder, uansett hvor kompetent man måtte være isolert 
sett eller i andre sammenhenger. Inkompetanse assosieres vanligvis med manglende eller for 
lav kompetanse, men det kan også reflektere for høy kompetanse eller skyldes feil eller uegnet 
kompetanse (Lai 2013, 53). Inkompetanse i form av for lav kompetanse innebærer at det er krav 
for kompetanseutvikling i form av kompetanseheving, mens feil eller uegnet kompetanse 
innebærer behov for å utvikle ny eller endret kompetanse hvis medarbeideren fortsatt skal ha 
de foreliggende oppgavene. Overkompetanse medfører derimot ikke først og fremst rene 
kompetanseutviklingsbehov, men enten en annen organisering av oppdrag eller en annen form 
for oppgaver, slik at medarbeideren får brukt sin kapasitet på en god måte (Lai 2013, 53).  
 
2.3 Kompetansemodell 
I denne delen skal vi presentere Kurz og Bartram sin kompetansemodell fra 2002 (gjennom 
Skorstad 2017, 36). 
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Figur 3: Kurz og Bartram (2002) sin kompetansemodell (hentet fra Skorstad 2017, 37) 
 
Kompetanse 
Den observerbare atferden som en person utfører for å nå mål eller resultater i en yrkeskontekst. 
Dette kan for eksempel være en HR-leder som skal oppnå tilstrekkelig troverdighet, trygghet 
og tillit hos medarbeidere. Det kan gjerne tenkes at effektiv kommunikasjon er en 
nøkkelkompetanse som HR-lederen bør besitte (Skorstad 2017, 36). 
 
Kompetansepotensial 
Kompetansepotensialet er underliggende særtrekk (personlighet, evner, motivasjon og 
kunnskap) som er nødvendig for at vedkommende skal oppføre seg som forventet. Tilbake til 
eksempelet med HR-lederen vil dette dreie seg om hvilke forutsetninger lederen har til å 
kommunisere effektivt. Dette kan ha noe med hvor utadvendt vedkommende er, hvilke verbale 
evner som ligger latent, hvor interessert lederen er i møtet med de ansatte, og hvor mye 
kunnskap vedkommende har med seg inn i stillingen (2017, 36). 
 
Konteksten 
Konteksten dreier seg om de situasjonelle faktorer som fremmer eller hemmer arbeidet som 
skal gjøres. Med andre ord: de omgivelsene som vi befinner oss i. Det vil være avgjørende å se 
på denne faktoren fordi den noen ganger vil øke sjansen for at kompetansepotensialet kommer 
til uttrykk, mens den i andre anledninger kan være med å svekke det. I vårt tilfelle hvor vi ser 
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på vekstbedrifter og hvordan HR kan være med å utvikle kompetansepotensiale til de ansatte 
er dette spesielt viktig. Det er liten tvil om at konteksten kan være svekkende i en stressende 
periode for de ansatte. Dette kan blant annet føre til at man blir forsinket med leveringer. En 
kontekst for en vekstbedrift kan være fylt med kaotiske timeplaner og lite tid til overs, noe som 
kan være svekkende for at den fulle kompetansen kommer til syne (2017, 36). 
 
Resultat 
Dette er utfallet av handlingen. Kompetanse må på en eller annen måte kobles opp mot et 
resultat. HR-lederen som utfører jobben for at de ansatte skal bruke sin kompetanse på best 
mulig måte. For eksempel  kan det dreie seg om økonomisk vinning, flere kunder, ivareta de 
ansatte eller andre goder (Skorstad 2017, 37). 
 
Modellens relevans  
I denne oppgaven forsker vi blant annet på hvordan virksomheter i vekst kan utnytte og utvikle 
sine menneskelige ressurser. For å kunne si noe om hvordan en personalfunksjon kan bidra til 
dette var det for oss nødvendig med et rammeverk. Med Kruz og Bartram fra 2002 (sitert i 
Skorstad 2017, 37) sin kompetansemodell som rammeverk forstår vi at kompetanse kan være 
avhengig av mange ulike aspekter. Det å ha modellen i bakhodet under hele 
undersøkelsesprosessen har for oss bidratt til en større forståelse av hvordan ulike ledere kan 
påvirke i hvor stor grad de ansattes kompetansepotensial kommer til uttrykk. Med andre ord 
har modellen gitt oss et godt utgangspunkt for å forstå effekten av konteksten i de ulike 
bedriftene, noe som vi tror har bidratt til å styrke vår oppgave. Kompetansemodellen har også 
vært til stor hjelp for oss med tanke på å forstå hvordan typiske utfordringer som oppstår ved 
vekst kan påvirke kompetansepotensialet.  
 
2.4 Kompetanseutvikling på arbeidsplassen i dag 
I arbeidsmiljøloven av 1977 §4-2 står det at arbeidsgiver skal legge til rette for at arbeidstakere 
skal ha mulighet for faglig og personlig utvikling i arbeidet. ”Livslang læring” har fått stor 
innpass i det norske arbeidslivet. Bakgrunnen for dette er det økende fokuset på å holde seg 
oppdatert og utvikle egen kompetanse gjennom hele arbeidskarrieren sin (NOU 2003: 16; 
St.meld. nr. 42 (1997-1998)). Virksomhetene er nødt til å være tilpasningsdyktige for å klare å 
overleve de raske omveltningene (markedsmessige og teknologiske) som skjer i samfunnet 
(Egerdal m.fl. 2017, 373).  
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Det norske arbeidslivet vil alltid være preget av store svingninger. Det vil være gode og mindre 
gode tider. Kompetanseutviklingen er konkurransefortrinn som gjør at virksomheten kan 
tiltrekke seg kunnskapsmedarbeidere. Dersom en bedrift håndterer nedgangstider på en god 
måte, kan det være nøkkelen til overlevelse. HR-avdelingen må bidra til at de 
kompetansehevende tiltakene som velges, er nøyaktig de tiltakene som skal til for at 
virksomheten når sine mål. Nye arbeidsoppgaver er et naturlig bidrag for å øke kompetansen i 
hverdagen (Egerdal m.fl. 2017, 421).   
 
Kompetente medarbeidere vil være det viktigste konkurransefortrinnet for mange virksomheter. 
Det er viktig at man klarer å sikre at tiltakene er knyttet opp mot virksomhetens mål og behov, 
som kan underbygge og bidra til virksomhetens strategier. Kompetansehevende tiltak kan føre 
til mer lojale og motiverte medarbeidere, da det er et tydelig tegn fra toppledelsen om at de 
satser på arbeiderne. Dette kan føre til en redusering i turnover, som i seg selv kan være et solid 
argument for kompetanseutvikling i virksomheten, spesielt hvis det er vanskelig å få tak i folk 
med riktig kompetanse (Skorstad 2017, 36).  
 
Bastesen og Nesheim poengterer (2008) i sin artikkel «Bemanningsutfordringer i 
oppstartsfasen: fra idealistisk kunstnerverksted til formell organisasjon» at flere ansatte og 
noen tett tilknyttede eksterne aktører gjør at bedriften blir mindre avhengig av å leie inn 
spesialkompetanse på kortsiktig basis. De gjør også greie for at bedriftene har vært tydelige 
med hvilke funksjoner den gruppen som har vært innleid har ivaretatt og dermed aktivt 
rekruttert personen med denne kompetansen. På denne måten har virksomheten også fått et 
innblikk i kompetansen til de innleide ved å ta dem inn på ett oppdrag av gangen (Bastesen og 
Nesheim 2008). 
 
2.5 Hovedutfordringer for bedrifter i vekst 
Oppstartsbedrifter er nyopprettede bedrifter som er i ferd med å bli utviklet til en etablert bedrift. 
Oppstartsbedrifter er som regel små, og de som arbeider der, har vanligvis alle vært med på å 
stiftet og finansiert bedriften. Oppstartsbedrifter satser som regel på helt nye produkter, eller på 
å gjøre store forbedringer i produkter som de mener ikke dekker kundens behov på en 
tilstrekkelig måte i dag (Håkonsen 2018, 17). Ambisiøse vekstselskap har ofte to 
hovedutfordringer, forutsatt en god forretningsidé: 
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1. Tilgang på kapital i fasene der kapitalmarkedet vegrer seg på grunn av for høy risiko  
2. Tilgang på kompetanse for å gjøre riktige valg (Bjor 2011, 9). 
 
Den første fasen til en oppstartsbedrift kan ofte være utfordrende. Ikke bare er det utfordrende 
i forhold til de mange valgene om hva vi egentlig driver med til hvordan vi skal klare å bemanne 
de ulike rollene. Tilgangen på kapital er utfordrende da man ikke kan være helt sikker på om 
utviklingen går i den retningen som man ønsker. Dette er med på å øke risikoen. Når gründerne 
velger å finansiere en god del selv kan gjerne være starten på en utvikling. En utfordring kan 
igjen være at man kommer til kort økonomisk. Startfasen er ofte tung kostnadsmessig og 
behovet for hjelp er høyt. Mange oppstartsselskaper i en vekstfase opplever at utbetalingene 
som er knyttet til salg vokser hurtigere enn innbetalingene (2011, 89).  
 
2.6 Organisasjonens livssyklus  
Larry E. Greiner mente at organisasjonens alder og størrelse ville ha noe å si om bedriftens 
utvikling over tid. I sin artikkel; ”Evolution and revolution as organizations grow” gjennomgår 
han flere utviklingsstadier som er adskilt av korte periode organisatoriske endringer. Disse 
utviklingsstadiene er etableringsfasen, integrasjonsfasen, delegeringsfasen, 
formaliseringsfasen og samarbeidsfasen (Greiner 1998). Daft m.fl. (2010) bygger videre på 
Greiner sin teori og presenterer organisasjonens livssyklus i boken Organisation theory and 
design. 
 
Begrepet organisatorisk livssyklus tyder på at organisasjoner blir født, blir eldre og til slutt dør. 
Organisasjonens livssyklus omhandler organisatorisk vekst og forandring. De ulike stadiene er 
sekvensielle og følger, som livet, en naturlig progresjon. Organisasjonsstruktur, lederstil og 
administrasjonssystemer er eksempler på elementer som følger et forholdsvis forutsigbart 
mønster gjennom de ulike stadiene i syklusen. Vekst er ikke enkelt. Under ser du en 4-trinns 
modell som blant annet inneholder ulike problematikker knyttet til overgangen til hvert trinn. 
Når en organisasjon går inn i et nytt stadium av livssyklusen vil organisasjonen måtte ta andre 




Figur 4: Organisasjonens livssyklus (Daft m.fl.  2010, 357). 
 
Det første stadiet er entreprenørskapsstadiet. Etter at en organisasjon er «født» vektlegger en 
organisasjon å skape et produkt eller en tjeneste. Dette for å kunne ha en sjanse til å overleve i 
markedet. Grunnleggerne er gründere og det er vanlig at de bruker energien sin på ulike tekniske 
aktiviteter innen produksjon og markedsføring. En slik organisasjon er ofte uformell og ikke-
byråkratisk. Vekst for en slik organisasjon skyldes et kreativt nytt produkt eller tjeneste, og 
arbeidstidene er ofte lange. En typisk krise for entreprenørskapsstadiet er behov for lederskap. 
Etter hvert som en organisasjon starter å vokse kan antall ansatte forårsake problemer. Som 
oftest foretrekker eierne å fokusere på å finne opp, lage og selge produkter eller tjenester. På et 
slikt tidspunkt i krisen må entreprenørene justere utformingen av organisasjonen. Dette for å 
imøtekomme fortsatt vekst. Dersom entreprenørene ikke er kapable bør de rekruttere ledere 
som kan sørge for dette (2010, 357). 
 
Det andre stadiet er en samlingsfase. Når ledelseskrisen er løst begynner organisasjonen å 
definere hva som er ønsket retning og utvikle klare mål. Avdelinger er dannet og strukturert 
som et autoritetshierarki. Ansatte kan i løpet av samlingsfasen identifisere seg selv sterkt med 
organisasjonens mål, og er ofte villige til å tilbringe lange timer på jobb for å bidra til at 
organisasjonen lykkes. Daft m.fl. (2010, 358) peker på at en typisk krise for samlingsfasen er 
behov for delegering. Dersom den nye ledelsen har vært vellykket kan ansatte på lavere nivå 
oppleve å føle seg begrenset av fremveksten av en toppledelse. Mellomledere utøver ofte 
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motstand mot mikrostyring fra toppen. Det kan derfor oppstå et press for å finne ut hvordan 
avdelinger skal kontrolleres og koordineres, uten detaljert tilsyn fra toppen. 
 
Det tredje stadiet er formaliseringsfasen, noe som innebærer installasjon og bruk av ulike regler, 
prosedyrer og styringssystemer. Kommunikasjon blir mer formell, og mindre hyppig. I denne 
fasen kan flere menneskelige ressurser bli rekruttert inn til organisasjonen. Toppledelsen blir 
mer opptatt av å planlegging, strategier og systemer som gir god oversikt. Dette fordi det er 
ønskelig med blant annet kontroll over koordineringen i organisasjonen. De desentraliserte 
enhetene utformes for å forbedre samordningen. Eventuelt koordinerings- og kontrollsystem 
kan bidra til at organisasjonen fortsette å vokse ved å etablere koblingsmekanismer mellom 
toppledelse og feltenheter. En typisk krise i denne fasen er at det kan bli for byråkratisk. 
Spredning av ulike systemer og programmer kan «kvele» tiltak fra mellomledere, og innovasjon 
kan være begrenset (2010, 358). 
 
Det fjerde stadiet kalles utbyggingsstadium. En løsning på krisen som kan oppstå under 
formaliseringsfasen er å skape en ny følelse av samarbeid. Ledere utvikler derfor ferdigheter 
for å identifisere problemer for så å jobbe sammen for å løse dem. I denne fasen kan ledere lære 
å arbeide innenfor byråkratiet uten å bli for avhengig av det. Formelle systemer kan forenkles 
og delvis erstattes av «lag» som kan opereres på tvers av funksjoner eller divisjoner.  
En typisk krise i denne fasen er behov for revitalisering. Etter at organisasjonen når en viss 
modenhet kan organisasjonen oppleve perioder med midlertidig nedgang. For eksempel kan 
organisasjonen bli overbyråkratisert. For å motvirke tilbakegang kan tiltak og innsats for å 
effektivisere og innovere hjelpe (2010, 359). 
 
Daft m.fl. (2010, 359) belyser at fire femtedeler av nye bedrifter mislykkes innen fem år til tross 
for at de har klart å overleve det første året. Dette skyldes at de ikke klarer å håndtere 
overgangen fra entreprenørstadiet. Dersom organisasjoner ikke løser problematikkene som 
oppstår under overgangene, vil organisasjonen bli begrenset i sin vekst, og kan til og med 
mislykkes. 
 
2.6.1 Organisatoriske egenskaper under livssyklusen  
Etter hvert som organisasjoner utvikles gjennom de ulike stadiene av livssyklusen skjer det 
endringer i blant annet struktur, styringssystemer, innovasjon og mål. Under ser du en modell 
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Figur 5: Organisatoriske egenskaper under livssyklusen (Daft m.fl.  2010, 361) 
 
Entreprenørskapsstadiet  
Kjennetegn ved dette stadiet er at organisasjonen i utgangspunktet er liten og ikke byråkratisk. 
Toppleder styrer strukturen og kontrollsystemet. Organisasjonsenergien er viet til overlevelse 
og produksjon av et enkelt produkt eller en tjeneste (Daft 2010, 359-360). 
 
Samlingsfasen 
I denne fasen er veksten rask. De ansatte er begeistret og engasjert for å nå organisasjonens mål. 
Strukturen er stort sett uformell, selv om det oppstår noen prosedyrer. Fortsatt vekst er et viktig 
mål i denne fasen (Daft m.fl. 2010, 361). 
 
Formaliseringsfasen 
På dette tidspunktet går organisasjonen inn i det som kalles «midlife». Her oppstår byråkratiske 
egenskaper. Organisasjonen legger til stabsgrupper, formaliserer prosedyrer og etablerer et klart 
hierarki og tydelig arbeidsfordeling. I denne fasen kan også organisasjoner utvikle 
komplementære produkter, slik at de kan tilby en komplett produktlinje. Man kan også etablere 
en egen forskning og utviklingsavdeling (FoU-avdeling) for å sikre innovasjon. Hovedmålene 
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er markedsutvidelse og intern stabilitet. Toppledelsen delegerer oppgaver og ansvar, men 
implementerer kontrollsystemer i tillegg (Daft m.fl. 2010, 361). 
 
Utbyggingsstadium 
Den modne organisasjonen er byråkratisk og stor. I tillegg har organisasjonen omfattende 
kontrollsystemer, regler og prosedyrer. Organisasjonsledere forsøker å utvikle lagorientering 
innenfor byråkratiet for å forhindre ytterligere byråkratisering. I denne fasen er også 
organisasjonens omdømme viktig. Innovasjon skjer ofte gjennom en egen FoU-avdeling (Daft, 
m.fl. 2010, 361-362). 
 
Oppsummering 
Voksende organisasjoner har en tendens til å bevege seg gjennom stadier av en livssyklus, hvor 
hvert stadium har spesifikke kjennetegn og utfordringer. Livssyklusfenomenet kan ses på som 
et konsept som kan brukes for å forstå de ulike problemene som organisasjoner kan stå overfor. 
Samtidig kan organisasjonens livssyklus sammenlignes med den menneskelige livssyklusen. 
Det er mange ulike variasjoner og derav er det flere tolkninger som kan være mulige (Daft m.fl. 
2010,362). 
 
2.6.2 Forskjellen på små og store organisasjoner 
Organisasjoner opplever flere ulike press i de ulike vekstfasene. Mange ledere har funnet ut at 
bedrifter må vokse for å holde seg økonomisk trygge. Ofte er det å stoppe å vokse en annen 
måte å stagnere på (Daft m.fl. 2010, 351). Når antall ansatte vokser, kan selskapet tilby mange 





Figur 6: Forskjellene mellom store og små bedrifter (Daft m.fl. 2010, 352).   
 
Store selskaper er ofte standardiserte, mekaniske og komplekse. Kompleksiteten tilbyr 
hundrevis av funksjonelle spesialiteter i organisasjonen for å utføre mangfoldige oppgaver og 
å produsere varierte og kompliserte produkter (Daft m.fl. 2010, 353). Store selskaper har også 
en tendens til å bli forpliktet til sine eksisterende produkter og teknologien, og har det vanskelig 
for å støtte innovasjon i fremtiden. En typisk utfordring er derfor å klare å sikre pålitelighet uten 
å miste dynamikk og innovasjon (2010, 355). Små organisasjoner har vanligvis en forholdsvis 
flat struktur og en mer organisk, fritt flytende ledelsesstil som muliggjør entreprenørskap og 
innovasjon. I den grad de ansatte opplever et personlig engasjement i små bedrifter er noe som 
kan oppmuntre til større motivasjon og engasjement (Daft m.fl. 2010, 355).  
 
3.0 Metodekapittel 
 «Samfunnsvitenskapelig metode dreier seg om hvordan vi skal gå fram for å få informasjon 
om den sosiale virkeligheten, og ikke minst hvordan denne informasjonen skal analyseres, og 
hva den forteller oss om samfunnsmessige forhold og prosesser» (Johannessen, Tufte, og 
Christoffersen 2016, 25). De ulike metodikkene hjelper oss til å ta hensiktsmessige valg, og det 
å bruke en metode betyr å følge en bestemt vei mot et bestemt mål (2016, 25). Med andre ord 
er metodelære et hjelpemiddel, og ikke et mål i seg selv (Askheim og Grenness 2018, 49). 
 
 24 
Det skilles mellom kvalitative og kvantitative metoder innen den samfunnsvitenskapelige 
metodelæren. Thagaard (2013, 17) forklarer at hovedforskjellen mellom kvalitativ og 
kvantitativ metode er at kvalitative metoder vektlegger betydning og søker å gå i dybden, mens 
kvantitative metoder vektlegger antall og utbredelse. Ingen av metodevariantene fremstår som 
mye bedre enn den andre, men det som teller er hvordan metoden brukes som verktøy til å finne 
svar på det man lurer på. På bakgrunn av problemstillingen vår så vi det hensiktsmessig å bruke 
en kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ metode. 
3.1 Forberedelse  
Johannessen m.fl. (2016, 28) mener at nysgjerrighet er utgangspunktet for all forskning. Dette 
fordi de fleste prosjekter starter med en virkelighet som man ønsker enda mer kunnskap om. 
Når man skal undersøke et fenomen står det mange ulike valg på rekke og rad. Et av de første 
valgene som skal tas er hva som skal undersøkes og hvordan det skal gjøres. Det skal med andre 
ord velges et forskningsdesign. Et forskningsdesign består av alt som har med en undersøkelse 
å gjøre (2016, 69).  
 
3.1.1 Forskningsdesign 
For å finne svar på et eller flere forskningsspørsmål er det helt nødvendig med et gjennomtenkt 
forskningsdesign. Det finnes flere typer forskningsdesign og vi så det mest hensiktsmessig å ta 
utgangspunkt i et fenomenologisk design på bakgrunn av oppgavens problemstilling. Begrepet 
fenomenologi stammer fra det greske verbet phainestai som betyr «læren om fenomenene», og 
går under samlebetegnelsen «eksplorativt» design. Denne tilnærmingen omhandler å utforske 
og beskrive mennesker og deres erfaringer og forståelse av et gitt fenomen (Johannessen m.fl. 
2016, 78). For å undersøke vår problemstilling er det nettopp dette vi er ute etter. Informantenes 
erfaring og forståelse av hvordan egen bedrift kan dra nytte av en personalfunksjon. 
 
3.2 Datainnsamling og intervjumetode  
Når man skal forske på et fenomen er en essensiell del av forskningsprosessen å samle inn 
dokumentasjon eller data som gjenspeiler den virkeligheten som undersøkes. Derfor var det 
helt avgjørende å undersøke og bestemme seg for metodikk, hvem som skulle delta i 
undersøkelsen, utvalgsstrategi og rekruttering av informanter tidlig i bachelorprosessen 
(Johannessen m.fl. 2016, 29).  
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3.2.1 Utvalgsstørrelse, utvalgsstrategi og rekruttering 
I kvantitative studier er vi mer opptatt av tilfeldig utvalg av respondenter enn i kvalitative 
studier. Dette fordi vi i kvalitative studier ønsker å oppnå fyldige beskrivelser slik at 
problemstillingen kan belyses fra flere sider. Derfor hadde vi et klart mål da vi rekrutterte 
informanter til vår undersøkelse. På denne måten økte vi sannsynligheten for at vi kommer i 
kontakt med de mest relevante og interessante informantene for vår undersøkelse (Johannessen 
m.fl. 2016, 113). 
 
Utvalgsstørrelse 
Det er ingen øvre eller nedre grense for antall intervjuer, men tommelfingerregelen til Kruzel 
fra 1999 (sitert i Johannessen m.fl. 2016, 114) er at utvalgsstørrelsen skal være stor nok til at vi 
kan belyse egen problemstilling. På grunn av begrenset tid og økonomi måtte vi begrense oss 
til et mindre antall intervjuer enn det som kanskje hadde vært optimalt. Desto viktigere var det 
å skaffe et relevant utvalg informanter. Vi anså derfor et utvalg på seks til åtte ulike bedrifter 
fra forskjellige bransjer som tilstrekkelig for å besvare vår problemstilling. I første omgang 
sendte vi ut forespørsler til elleve aktuelle bedrifter da vi antok at vi ikke kom til å få positivt 
svar fra alle. Syv bedrifter sa seg villig til å svare på en spørreundersøkelse og delta på et 
dybdeintervju. En av syv bedrifter hoppet av da de mottok spørreundersøkelsen, og vi endte 
derfor opp med seks bedrifter. Denne utvalgsstørrelsen har gitt oss rikelig informasjon, samtidig 
som det har vært håndterbart i forhold til gitt tidsramme (2016, 114). 
 
Utvalgsstrategi og rekruttering 
Hensikten med undersøkelsen vår var å få fyldige beskrivelser om fenomenet vårt og dets 
kontekst. Som tidligere nevnt hadde vi et klart mål, og ifølge metodelitteraturen en strategisk 
utvelgelse av informanter. For å få samlet inn nødvendig informasjon til oppgaven vår fant vi 
det hensiktsmessig at målgruppen for undersøkelsen var bedrifter i vekst (Johannessen m.fl. 
2016, 116-117). Når målgruppen var definert tok vi kontakt med Caspar Lund som er Managing 
partner i Accel. «Accel er for selskaper som ønsker smidig, rask og solid vekst. Enten det er 
med nye produkter og tjenester, eller ved å gjøre store og små strategiske endringer» (Accel). 
På denne måten brukte vi den såkalte snøballmetoden. Denne metoden innebærer at vi, som 
forskere, spurte Caspar Lund om han kjente noen som var i målgruppen og som kunne tenke 
seg å bidra i undersøkelsen (2016, 123). Lund gav oss en lang liste over ulike vekstbedrifter 
som har hatt en god vekst. Basert på den informasjonen vi fant på bedriftenes egen nettside og 
proff.no valgte vi oss ut de elleve bedriftene som vi mente var de mest relevante for oppgavens 
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problemstilling. Deretter tok vi selv direkte kontakt med de aktuelle personene basert på den 
kontaktinformasjonen vi mottok fra Lund, og brukte ham som referanseperson. Dermed fikk vi 
avtalt å gjennomføre undersøkelsen med en informant fra bedriften. 
 
Informantene hadde enten en rolle som daglig leder eller HR-ansvarlig, og kunne derfor gi oss 
verdifull informasjon. Samtidig er det svært viktig å poengtere at oppgaven kun baseres på en 
daglig leder eller HR-ansvarlig sitt perspektiv på situasjonen i bedriften. Det hadde dermed 
vært ideelt å også intervjue «vanlige» medarbeidere. Dette kunne påvirket oppgaven til å bli 
mer nyansert og realistisk. Det er naturlig å tenke at Hawthorne-effekten kan ha slått inn på 
intervjuobjektene. Denne effekten går ut på at atferden til de som blir studert endres fordi de 
blir studert (Skorstad 2017, 187). Med andre ord kan det at vi kun intervjuet de som sitter på 
«toppen» gi visse utslag på oppgaven fordi de ønsker å fremstilles best mulig. Likevel håper vi 
at fokuset på anonymitet kan ha bidratt til å minimere denne feilkilden.  
 
3.3 Valg av metode  
For å kunne svare på vår problemstilling på best mulig måte fant vi det, som tidligere nevnt, 
hensiktsmessig å kombinere metodikkene. Thagaard (2013, 18) belyser ulike fordeler ved å 
kombinere både kvalitativ og kvantitativ metode innenfor samme undersøkelse, også kalt en 
«triangulering». Kvalitativ metode ble naturlig på grunnlag av at vi ønsket å tilegne oss 
dybdekunnskap om et bestemt fenomen for å komme nærmest mulig «kjernen». Det var 
samtidig et poeng for oss å få sammenlignet resultatene til de seks ulike bedriftene på en enkel 
måte, derav også en kvalitativ metode. Derfor benyttet vi oss av et enkelt spørreskjema som en 
slags støttefunksjon til dybdeintervju. Lincoln og Guba fra 1985 (sitert i Johannessen m.fl. 2016, 
232) hevder at triangulering som teknikk kan bidra til å øke sannsynligheten for å bringe frem 
et troverdige resultat.  
 
3.3.1 Spørreskjema 
Vi så det hensiktsmessig for oppgaven å gjennomføre et spørreskjema for å sikre en viss 
standardisering. Dette for å undersøke likheter og forskjeller mellom bedriftene. Siden bruk av 
spørreskjema ikke nødvendigvis gir et mer riktig inntrykk av virkeligheten enn kvalitative data 
valgte vi å utføre dybdeintervju etter spørreskjemaet var besvart (Johannessen m.fl. 2016, 232). 
Johannessen m.fl. (2016, 122) skriver også at det er vanlig å bruke en kvantitativ undersøkelse 
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som springbrett til en kvalitativ undersøkelse. Derfor tok vi utgangspunkt i resultatene fra 
spørreskjemaet da vi lagde intervjuguide. På denne måten klarte vi å sile ut irrelevante 
tematikker slik at vi kunne gå mer i dybden på det vi anså som viktigst for oppgaven. For å 
skape en god oversikt i funn-delen la vi inn dataen i programmet SPSS. Deretter brukte vi SPSS 
som verktøy for å hente ut beskrivende statistikk.  
 
Vi ønsket å sende ut spørreskjemaet vårt til alle bedriftene samtidig, og valgte derfor en 
nettbasert plattform for spørreundersøkelser. Etter en nøye vurdering endte vi opp med 
plattformen «SurveyMonkey», da denne plattformen var mest hensiktsmessig i forhold til 
hvordan vi ønsket å utforme selve undersøkelsen. I tillegg hadde SurveyMonkey svært gode 
GDPR-rutiner. Valget av plattform bidro til å forenkle utsendelsen av spørreskjemaet da vi kun 
trengte å sende en lenke. I tillegg til linken skrev vi en del generell informasjon som for 
eksempel formålet med undersøkelsen, anonymitet og at undersøkelsen ville ta ca. syv minutter.  
 
Spørsmålene i spørreskjemaet er valgt ut på bakgrunn av problemstillingen. Johannessen m.fl. 
(2016, 262) hevder at et viktig prinsipp er å stille mest mulig konkrete spørsmål. Dette er noe 
vi har hatt med oss i bakhodet når vi utarbeidet spørreskjemaet, da man ikke kan justere 
spørreskjemaet i ettertid. Derfor hadde vi en grundig gjennomgang og testet ut undersøkelsen 
på flere personer på forhånd og justerte undersøkelsen i henhold til tilbakemeldingene. Med 
andre ord gjorde vi en prestudie (2016, 276). I ettertid ser vi at flere av spørsmålene kunne vært 
tydeligere formulert for å unngå sannsynligheten for at de blir misforstått. 
 
Spørreskjemaet hadde oppgitte svaralternativer på alle spørsmålene, noe som betegnes som et 
prekodet spørreskjema. Fordelen er at det gjør det enklere for informanten å fylle ut skjemaet. 
Ulempen er at vi er at vi som forskere ikke får fanget opp utdypende informasjon og at de ulike 
informantene tolker spørsmålene forskjellig (2016, 263). Informantene skulle avgi i hvilken 
grad de opplevde spor av det vi spurte om. Skalaen gikk fra 0 til 20, der 0 er «ingen sporbarhet», 
5 er «noen observerbare spor», 10 er «tydelige spor og under forbedring», 15 er «etablert praksis 
i virksomheten» og 20 «høy sporbarhet». En slik skala kan bidra til at informanten får mulighet 
til å nyansere svaret ved å markere det alternativet som gjenspeiler den oppfatningen som 
stemmer mest (Johannessen m.fl. 2016, 273). En fordel med vår skala kan også være at hver 
tallkategori har en begrunnelse i forhold til opplevd sporbarhet. Samtidig må vi poengtere at vi 
ikke har vært så fornøyde med navnene på kategoriene i ettertid av undersøkelsen. Kategorien 
«etablert praksis i virksomheten» har fungert spesielt dårlig. Navnene på kategoriene har av og 
 28 
til gjort det vanskelig å tolke og drøfte, og dersom vi skulle gjennomført undersøkelsen på nytt 
ville vi gjort om på dette.  
Til tross for at forskning viser at man skal være tilbakeholden med å bruke «vet ikke» som et 
svaralternativ, oppfordret vi informantene til å bruke den dersom det var noe de absolutt ikke 
hadde informasjon om. Dette fordi Sturgis m.fl. fra 2014 (sitert i Johannessen m.fl. 2016, 273) 
hevder at risikoen for grove estimater eller vill gjetning øker dersom man utelater dette 
svaralternativet der det er naturlig. Størrelsen på spørreskjemaet er også et dilemma som vi har 
kjent på. Dersom undersøkelsen inneholder for mange spørsmål øker risikoen for lav 
svarprosent. Samtidig øker for få spørsmål sannsynligheten for å ikke få tilstrekkelig 
informasjon (2016, 276). Undersøkelsen ble lagt opp på en slik måte at du må svare på hvert 
enkelt spørsmål for å komme deg videre. Fordelen med dette er at vi får svar på alle spørsmålene 
som vi stiller. Ulempen er at informantene kan bli lei av å lese spørsmålene og at de derfor 
svarer tilfeldig. Vi opplevde at én bedrift hoppet av etter kun to spørsmål i undersøkelsen på 
grunnlag av at det var for mange spørsmål, noe vi må ta med oss som en feilkilde.  
3.3.2 Intervju 
Dybdeintervju er en metode som hadde sitt utspring i klinisk psykologi og var opprinnelig en 
forholdsvis ustrukturert samtale mellom intervjuer, også kalt moderator, og informant. Men vel 
så ofte vil moderator være styrt av en forhåndslagd intervjuguide. Informanten vil under et slikt 
intervju være i fullt fokus, noe som kan bidra til at informanten får økt motivasjon til å delta 
aktivt. Varigheten av et intervju kan variere, men ligger som vanlig mellom 30 minutter og flere 
timer. Basert på at alle våre informanter hadde knapp tid til rådighet la vi oss på rundt 30-45 
minutter. Dette forsterker den velkjente ulempen med dybdeintervju som går på at slike intervju 
er svært tidkrevende å gjennomføre (Askheim og Grenness 2018, 88-90). 
 
Et intervju kan være mer eller mindre strukturert der graden av tilrettelegging kan medføre ulike 
fordeler og ulemper. For oss var det mest hensiktsmessig å gjennomføre semistrukturerte 
intervju. Dette er en intervjuform som er delvis strukturert da man følger en overordnet 
intervjuguide. Selv om man tar utgangspunkt i en intervjuguide kan temaer og rekkefølge 
variere. På denne måten har vi som forskere frihet til å gå i dybden på tematikker som dukker 
opp underveis. Dette kan være tema som vi i utgangspunktet ikke hadde tenkt på, men som vi 
finner relevant under intervjusettingen. På denne måten er intervjusettingen en stor fordel for 
oss, da vi kan stille oppfølgingsspørsmål. Likevel er dette også en ulempe, da 
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oppfølgingsspørsmålene er ulike i hvert intervju, noe som kan gjøre analysen enda mer 
komplisert.  
 
Det stilles åpne spørsmål i et semistrukturert intervju, noe som gjør at vi som forskere har 
mindre innvirkning på hvordan informanten velger å svare. På denne måten får informanten 
mulighet til å uttrykke seg med egne ord. Åpne spørsmål er derimot vanskelige å sammenligne 
fordi informantene kan legge ulik vekt på forskjellige sider av det som spørres om (Gripsrud 
m.fl. 2016, 149-150). Denne ulempen bunner i hvordan hvert enkelt individ organiserer og 
tolker sanseinntrykk, vår persepsjon (Kaufmann og Kaufmann 2015, 183).  
 
Askheim og Grenness (2018, 49) hevder at det ofte kan være vanskelige å sammenstille, 
analysere og fortolke datamaterialer. Dette fordi intervjuene som oftest er svært forskjellige og 
man dermed mister en god enhetlig struktur. For å sikre en viss standardisering så vi det derfor 
hensiktsmessig, som tidligere nevnt, å sende ut en undersøkelse i forkant der alle informantene 
mottok samme spørsmål. Intervjuguiden var basert på spørreskjemaet slik at det skulle være 
enklere for oss å systematisere svarene etter at alle intervjuene var gjennomført (Johannessen 
m.fl. 2016, 148). 
 
Utforming av intervjuguide 
En intervjuguide er en slags liste over temaer og generelle spørsmål som skal gjennomgås under 
et intervju, og er basert på problemstillingen som skal besvares. En intervjuguide inneholder 
også typisk underspørsmål. Disse underspørsmålene skal være til hjelp slik at aktuelle 
tematikker blir dekket og utdypet tilstrekkelig. Til tross for at intervjuguiden har en bestemt 
rekkefølge følges den ikke slavisk, mye grunnet en semistrukturert tilnærming som bidrar til en 
viss fleksibilitet. Formålet til en intervjuguide er heller ikke å følge den slavisk, men å ha 
mulighet og rom til å åpne opp dersom nye tematikker kommer opp (Johannessen m.fl. 2016, 
149). 
 
I ettertid har vi reflektert over formuleringen av spørsmålene i intervjuguiden, spesielt lengden 
på dem. Johannessen m.fl. (2016, 154) hevder at en grunnleggende regel er at spørsmål må 
være enkle og korte. Spørsmålene våre hadde til dels en komplisert setningsbygning og noen 
spørsmål spurte om flere ting på en gang. Konsekvensen av dette var at informantene vektla det 
første spørsmålet i setningen mer enn det andre, noe som kan ha hatt innvirkning på resultatet 
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i oppgaven. Vi kunne derfor med stor fordel gjennomført flere testintervjuer før vi satt i gang 
med intervjuene, slik at vi kunne unngått dette problemet i større grad (2016, 154-155). 
 
Gjennomføring av intervjuet  
For å sikre et godt datagrunnlag var vi begge tilstede under alle intervjuene. Dette fordi vi, på 
lik linje med informantene, har ulik persepsjon og tolker verden ulikt. Siden vi sitter med ulike 
erfaringer vektlegger vi elementer i prosessen forskjellig, noe som kan bidra til et rikt 
forståelsesgrunnlag (Kaufmann og Kaufmann 2015, 183). Ulempen er at informanten kun er 
én, noe som kan påvirke dynamikken i noen grad. I tillegg til at informanten er i mindretall er 
det også vi, som forskere, som skal bearbeide informasjonen og vinkle oppgaven. Derfor var 
det viktig for oss å informere om at vi begge skulle være til stede under intervjuene.  
 
Fire av seks intervjuer skjedde over facetime, mens de resterende intervjuene skjedde enten 
over telefon eller ansikt-til ansikt. Grunnen til at flertallet av intervjuene skjedde over 
facetime/telefon var av praktiske årsaker, da informantene var lokalisert langt borte fra Bergen. 
Det ene intervjuet som vi gjennomførte ansikt-til-ansikt var på grunnlag av at informantene 
hadde lokasjon i Bergen. Vi merket stor forskjell på hvordan dynamikken var under intervjuer 
via telefon kontra det intervjuet vi hadde ansikt-til-ansikt. Sistnevnte intervju fant sted på 
informantens arbeidsplass, noe som førte til en mer behagelig og avslappet atmosfære. Askheim 
og Grenness (2018, 121) belyser at en fordel med å ha intervjuet på informantens arbeidsplass 
er at informanten er i trygge og kjente omgivelser. Vi opplevde et par utfordringer med 
facetime/telefonintervju i forhold til dekning og lyd. Dette gjorde at vi av og til måtte spørre 
informanten om å gjenta det som ble sagt.  
 
Vi hadde en klar rollefordeling når vi gjennomførte intervjuene. En av oss var moderator og 
den andre noterte ned nøkkelord og kroppsspråk. Det var viktig at vi begge tok del i intervjuene 
for å sikre god kvalitet i prosessen og minimere eventuelle feilkilder. Innledningsvis i intervjuet 
startet vi med en kort introduksjon av oss selv og oppgaven, før vi gikk mer innpå formelle 
avklaringer. Her spurte vi blant annet om samtykke til lydopptak, poengtere at det var en 
konfidensiell samtale og informere om intervjuets varighet. Deretter startet vi med et enkelt 
spørsmål for å bryte isen litt. Nøkkelspørsmålene våre kom først frem under hoveddelen av 
intervjuet. Mot slutten stilte vi enkle spørsmål igjen, dette fordi vi antar at informanten kan bli 
sliten av intensiv intervjuing. Vi presiserte også alltid at vi begynte å nærme oss slutten når det 
var et par spørsmål igjen. Den siste delen var en formell avslutning. Her takket vi informanten 
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for tiden og vi spurte om det var noe som vi ikke hadde spurt om, som de ønsket å tilføre 
(Askheim og Grenness 2018, 149-151). 
 
Dokumentering av intervjuet  
Det finnes flere måter å dokumentere intervjuer på og vi fant det mest hensiktsmessig å ta 
lydopptak under intervjuene. Innledningsvis spurte vi alle informantene om tillatelse til å ta 
lydopptak, da det er ulovlig å ta lydopptak uten samtykke. Det var ønskelig fra vår side med 
lydopptak for å sikre at informasjonen som informantene har gitt blir korrekt gjengitt i 
oppgaven. Dersom informanten ikke hadde gitt samtykke til lydopptak hadde vi klar penn og 
papir.  
 
På grunn av at de fleste intervjuene ble gjort over facetime hadde en av oss ansvar for å notere 
ned atferd som kunne berike datamaterialet vårt ytterligere. Dette fordi lydopptak, som tidligere 
nevnt, ikke fanger opp kroppsspråket til informantene. Ved å notere ned småkommentarer som 
at informanten virker usikker gir oss rikere forståelse av situasjonen til de ulike bedriftene 
(Johannessen m.fl. 2016, 155).  
 
3.4 Dataanalyse 
En vesentlig del av samfunnsforskningen består av å tolke data, uavhengig av metodikk. 
Analyse av kvalitative data består av å bearbeide tekst, mens analyse av kvantitativ data består 
av opptelling. All analyse baseres på et utvalg, og det vil dermed være usikkerhet knyttet til 
resultatene (Johannessen m.fl. 2016, 29-30). Askheim og Grenness (2018, 146) hevder at det å 
analysere kvalitative data betraktes som en sirkulær prosess. Med andre ord er det ikke et klart 
start eller stopp-punkt. Prosessen kan likevel deles opp i tre ulike elementer; Beskrive, 
kategorisere og binde sammen. Vi skal i det følgende forklare kort hvordan vi valgte å 





Figur 7: Analyseprosessen (Askheim og Grenness 2018, 146)  
 
 
3.4.1 Koding og kategorisering 
Til vår fordel godkjente alle informantene bruk av lydopptak, og lydopptakene ble transkribert 
ordrett før vi sløyfet irrelevante temaer som oppsto under intervjuet. Transkribering av 
intervjuer er tidkrevende men samtidig svært nødvending. Vi besluttet tidlig i prosessen at det 
var viktig å gjøre et grundig forarbeid. Dette fordi vi så for oss at transkriberte intervju ville 
gjøre det enklere for oss under oppgaveskrivingen. Vi gjennomførte transkriberingen rett etter 
intervjuet slik at informasjonen satt friskt i minne. 
 
Etter transkribering av de seks intervjuene startet vi å kode de ulike intervjuene. Koding handler 
om at vi tilordner deler av gitt datamateriale «merkelapper» som plasseres i ulike 
hovedkategorier (Askheim og Grenness 2018, 148). Koding av materialet bidro til en enormt 
god oversikt. Ved hjelp av en relativt enkel, men tidkrevende, kodeprosess fikk vi fanget 
essensen av intervjuene. Det var flere elementer som vi ikke hadde oppdaget fra før av, men 
som en forenkling av datamateriale gjorde oss oppmerksom på.  
 
I vårt arbeid med koding valgte vi å sette oss opp noen hovedtematikker. Hovedtematikkene er 
basert på oppbygningen av intervjuguidene. Deretter sammenfattet vi svarene fra de 
transkriberte intervjuene, og sorterte dem under relevant hovedtematikk. Med andre ord tok vi 
utgangspunkt i «klipp-og-lim-teknikken». Teknikken dreier seg om å klippe fra hverandre svar 
og lime det sammen med utsagn om samme fenomen. Askheim og Grenness (2018, 14) 






avhengig av hva som blir omtalt eller kommentert. Selv om vi ikke fulgte teknikken til punkt 
og prikke hadde vi mye nytte av å ta utgangspunkt i den. Kodingen besto derfor av å markere 
ut sammenhenger, likheter og ulikheter. På denne måten fikk vi sammenlignet essensen i 
svarene fra de ulike bedriftene med hverandre på en svært oversiktlig måte. Dette førte til at vi 
satt igjen med et redusert datamateriale som gav gode føringer til refleksjon og diskusjon rundt 
hovedkategoriene. Se eksempel på koding i modellen under.  
 
Figur 8: Eksempel fra koding 
 
En stor risiko er å overse data eller trekke feilaktige konklusjoner under analyse og 
fortolkningsarbeidet. Askheim og Grenness (2018, 143) foreslår at det derfor kan være en god 
løsning å være flere som arbeider med et gitt datamateriale. Derfor ble vi enig om hvordan vi 
skulle strukturere kodingen sammen, der en av oss hadde hovedansvar. Likevel kodet vi begge 
deler av samme datamateriale før vi til slutt sammenfattet kodingen. På denne måten unngikk 
vi å gå glipp av relevant informasjon fra intervjuene. Samtidig fikk vi bekreftet de viktigste 
funnene våre, da vi hadde relativt like oppfatninger. Felles oppfatninger av et gitt material kalles 
intersubjektivitet og bidrar til å styrke validiteten og reliabiliteten (Askheim og Grenness 2018, 
143).  
 
Etter vi var ferdig med kodingen ser vi at noen bedrifter har et mangelfullt svar i forhold til de 
andre bedriftene. Her vurderte vi om vi skulle ettersende spørsmålet for å motta fyldigere 
 34 
informasjon. Selv om det hadde vært svært nyttig for oppgaven endte vi opp med å la være. 
Dette fordi vi vurdere risikoen på at det kunne påvirke undersøkelsen vår i for stor grad, enten 
positivt eller negativt.    
 
3.5 Kvalitetssikring  
Når man skal vurdere resultatenes kvalitet fra en undersøkelse er det naturlig å trekke inn 
begrepene validitet og reliabilitet. Dette fordi vi ønsker å finne ut om resultatene er til å stole 
på og om de er gyldige (Askheim og Grenness 2018, 22).  
 
3.5.1 Reliabilitet 
Johannessen m.fl. (2016, 36) hevder at et grunnleggende spørsmål i all forskning er datas 
pålitelighet. Pålitelighet, som på forskningens språk betegnes som reliabilitet, er noe en forsker 
ønsker å oppnå i størst mulig grad. «Reliabilitet knytter seg til nøyaktigheten av undersøkelsens 
data, hvilke data som brukes, den måten de samles inn på, og hvordan de bearbeides» (2016, 
36). Et eksempel på en måte å teste reliabiliteten på er å utføre samme undersøkelse på samme 
gruppe, en gang til. Dersom resultatene hadde gitt et likt utslag kan vi anta at det er en høy 
reliabilitet. Kvalitative forskningsmetoder er med på å redusere muligheten for etterprøving av 
resultatene. Dette fordi dybdeintervjuene våre er mindre strukturert enn undersøkelsen vår 
(Askheim og Grenness 2018, 147). Det er altså svært vanskelig å etterprøve dybdeintervjuene 
våre, da det var semistrukturert og besto av ulike underspørsmål. Dette er mye på grunnlag av 
konteksten, noe som gjør at det er liten sannsynlig for at vi vil få en høy grad av reliabilitet. For 
å styrke reliabiliteten i oppgaven har vi valgt å skrive et utdypende metodekapittel. På denne 
måten kommer det klart frem hvordan vi har gått til verks, noe som vi tror kan styrke 
etterprøvbarheten ved bruk av lik fremgangsmåte. Det at vi utførte transkriberingsarbeidet selv 
er en faktor som påvirker den interne validiteten. I tillegg var vi to personer som transkriberte 
deler fra de samme intervjuene og kodet deler av samme materiale, noe som bidrar til å redusere 
vilkårlig subjektivitet. Dette bidrar igjen til intervjureliabiliet (Krumsvik 2014, 159).  
 
3.5.2 Validitet 
Data er kun representasjoner av virkeligheten. Vi ønsker dermed å finne ut hvor godt eller 
relevant dataen som er samlet inn representerer fenomenet som forskes på. Slik kommer 
begrepet validitet, som betyr gyldighet, inn (Johannessen m.fl. 2016, 66). For å øke validiteten 
har vi prøvd å redusere ulike feilkilder under hele forskningsprosessen. Dette har vi gjort ved å 
blant annet velge det forskningsdesignet som passer best for vår problemstilling, velge riktige 
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metoder, transkribere og gjengi informanten nøyaktig, og presentere funnene våre på en grundig 
måte. Det at vi har gjennomført både et spørreskjema og et dybdeintervju kan også bidra til å 
styrke validiteten i vår oppgave. En metodetriangulering gjorde at vi fikk en begrunnelse i 
dybdeintervjuet om hvorfor informanten for eksempel hadde rangert et gitt spørsmål svært lav 
score i spørreundersøkelsen. I tillegg bidro metodetrianguleringen til å avdekke eventuelle 
forskjeller mellom det informanten har svart i spørreskjemaet og i dybdeintervjuet. I ettertid av 
intervjuene oppdaget vi spesielt et tilfelle der det ikke var samsvar mellom spørreskjema og 
dybdeintervju. En validitetsstrategi som kunne vært hensiktsmessig i dette tilfellet er 
respondentvalidering. Med andre ord for kunne vi sendt det transkriberte intervjuet tilbake til 
informanten for godkjenning. På denne måten kunne informanten bekreftet om informasjonen 
som ble fortalt i dybdeintervjuet var riktig/ikke riktig. Det at det er et tilfelle der spørreskjema 
og dybdeintervju ikke samsvarer er en svakhet og påvirker validiteten i negativ retning. Her 




Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016, 83) forklarer at etikk handler om prinsipper, regler 
og retningslinjer for vurdering av handlinger. Disse vurderingene går på om handlingene er 
riktige eller gale. Som forskere er det flere etiske prinsipper og juridiske retningslinjer som vi 
må følge. Blant annet har vi meldt inn prosjektet vårt til Norsk Senter for Forskningsdata (NSD) 
og fått prosjektet godkjent. I utgangspunktet behandler vi ingen sensitive personopplysninger,  
men vi ønsket å melde prosjektet inn for å være på den sikre siden.  
 
Det å følge forskningsetiske prinsipper kan bidra til å minimere risikoen for at etiske problemer 
oppstår i forskningsprosessen. Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap 
og humaniora (NESH) har vedtatt noen forskningsetiske retningslinjer. Per Nerdrum fra 1998 
(sitert i Johannessen m.fl. 2016, 85) belyser særlig tre hensyn som en forsker må forholde seg 
til; informantens rett til selvbestemmelse og autonomi, forskerens plikt til å respektere 
informantens privatliv og forskerens ansvar for å unngå skade. 
 
3.6.1 Informantens rett til selvbestemmelse og autonomi  
Som forskere måtte vi sørge for å informere tydelig om at informantenes deltakelse var frivillig. 
Informantene fikk beskjed om at de når som helst kunne trekke tilbake sitt samtykke, og at de 
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selv bestemte over egen deltakelse. Vi startet prosessen med å sende ut en generell e-post til 
alle bedriftene med utfyllende informasjon om oppgaven. I samme e-post spurte vi om de hadde 
mulighet og lyst til å være informanter til oppgaven vår, og vi presiserte tydelig hva dette ville 
innebære. Etter klarsignal fra bedriftene sendte vi ut enda en e-post med ytterligere informasjon 
og link til et elektronisk spørreskjema. Vi presiserte at de til enhver tid hadde rett til å trekke 
tilbake samtykke, og informerte blant annet om våre GDPR-rutiner. I starten av 
dybdeintervjuene ba vi om samtykke til å ta lydopptak og informerte samtidig om sletterutiner 
av selve opptaket (Johannessen m.fl. 2016, 86).  
 
3.6.2 Forskerens plikt til å respektere informantens privatliv  
Ringdal (2013, 243) hevder at «en forutsetning for et vellykket intervju er at intervjueren makter 
å skape tillit hos informanten». Informantene fikk tydelig beskjed om at all informasjon ville 
bli behandlet konfidensielt og presentert på en slik måte at de som informanter ikke er 
identifiserbare. Dette ble informert om i begge e-postene våre, i tillegg til at vi poengterte dette 
i starten av dybdeintervjuet. På denne måten tydeliggjør vi at informantene kan være trygge på 
at all informasjon og opplysninger blir behandlet med full konfidensialitet (Johannessen m.fl. 
2016, 86). Det å informere tydelig om konfidensialitet kan også bidra til å styrke tillitsforholdet 
mellom oss, som forskere, og informantene. I en intervjusituasjon som denne er maktforholdet 
skjevfordelt i «favør» til oss som forskere. Anonymitet kan bidra til å påvirke åpenheten og 
man kan derfor tenke seg til at resultatene dermed kan bli mer pålitelige og reelle. Poenget med 
anonymiteten er altså at informantene skal motstå fristelsen av å «fargelegge» svarene sine for 
å fremstå på en best mulig måte.  
 
3.6.3 Forskerens ansvar for å unngå skade  
Informantene som deltar skal utsettes for minst mulig belastning. Valgt problemstilling berører 
ingen særlige sårbare eller følsomme områder, noe som tilsier at det ikke er relevant å vektlegge 
dette hensynet (Johannessen m.fl. 2016, 86). 
 
4.0 Drøftelsesdel  
 
4.1 Avgrensning: 
I de ulike funnene fremkommer det at bedriftene har flere likhetstrekk, samtidig som de også 
står i kontrast til hverandre. På grunn av oppgavens omfang og tilgjengelige ressurser har vi 
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kun valgt å trekke frem noen av bedriftene i de ulike eksemplene. Det er også på grunnlag av 
oppgavens omfang vi har valgt å legge aktuelle funn som vedlegg. I drøftingen vil vi jevnlig 
henvise til aktuelle funn. En strukturert oversikt over funnene finnes i vedlegg 1. 
 
4.2 Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å redusere 
typiske utfordringer som oppstår ved vekst?  
 
Viktigheten av HR i en bedrift 
HR er normalt ansvarlig for aktiviteter som omhandler planlegging, anskaffelse, utvikling og 
«avvikling» av de menneskelige ressursene i en organisasjon (Kuvaas og Dysvik 2016, 11). I 
funn 1 kommer det tydelig frem at de ulike bedriftene har en varierende grad av en HR-funksjon 
og synlighet av denne. De ulike bedriftene varierer med antall ansatte og økonomiske ressurser, 
noe som gjør det naturlig at bedriftene benytter en eventuell HR-funksjon på forskjellige måter. 
Likevel blir viktigheten av en HR-funksjon tydeliggjort når systematisk og målrettet HR-arbeid 
kan bidra til å sikre høyt kvalifisert arbeidskraft og et sterkt konkurransefortrinn i dagens 
marked (Jacobsen og Thorsvik 2013, 240). Samtidig er det viktig å være bevisst på at det kan 
være forskjell mellom teori og praksis. 
 
Bjor (2011, 9) hevder at ambisiøse vekstselskap har to hovedutfordringer; 1) Tilgang på kapital 
i fasene der kapitalmarkedet vegrer seg på grunn av for høy risiko, og 2) Tilgang på kompetanse 
for å gjøre riktige valg. I de ulike funnene kommer det frem at flere av vekstbedriftene opplever 
mange av de samme utfordringene. Daft m.fl. (2010, 356) belyser at voksende organisasjoner 
har en tendens til å bevege seg gjennom stadier i en livssyklus, hvor hvert stadium har spesifikke 
egenskaper. Syklusfenomenet, som er basert på Greiner (1998) sin forskning, er ifølge Daft 
m.fl. (2010, 362) et konsept som kan brukes for å forstå de ulike problemene som 
organisasjonen kan stå overfor. Det er derfor naturlig å tenke at flere av vekstbedriftene befinner 
seg i samme fase i syklusen siden flere av bedriftene opplever mange like utfordringer. Selv 
om bedriftene opplever flere like utfordringer blir de håndtert på svært forskjellige måter, noe 
som kommer tydelig frem i funn 4. Bjor (2011, 9) hevder videre at den første fasen til en 
oppstartsbedrift kan være utfordrende, noe som tydeliggjør viktigheten av god tilgang på 
kompetanse for å gjøre riktige valg. Kan en HR-funksjon bidra til å ta riktige valg for en 
vekstbedrift og redusere utfordringer?  
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Figur 9: Kan HR som støttefunksjon i en vekstbedrift bidra til å redusere typiske utfordringer 
som oppstår ved vekst? (Egenutviklet).  
 
Synlighet av HR som støttefunksjon og graden av målrettet HR-arbeid 
I funn 1 kommer det frem at både B1, B3 og B5 har en HR-ansvarlig uten tydelige definerte 
ansvarsområder og/eller har en stor arbeidsmengde med flere oppgaver utenfor HR-området. 
For eksempel har B1 en HR-ansvarlig som i tillegg arbeider med markedsføring og det kommer 
frem at bedriften har få spor av målrettet HR-arbeid. På en side kan lite målrettet HR-arbeid 
skyldes at HR-funksjonen er en relativt fersk funksjon. Man kan også tenke seg at 
kombinasjonen av to ulike roller i én og samme bedrift er en faktor som skaper ubalanse i 
arbeidet. Samtidig kan vi ikke utelukke muligheten for at lite målrettet HR-arbeid skyldes at 
HR-ansvarlig i B1 har mangelfull HR-kompetanse. 
 
På en annen side kan lite målrettet HR-arbeid også skyldes et lavt antall ansatte og derav mindre 
behov for HR-arbeid. For er det egentlig slik at små bedrifter må ha en HR-funksjon? Det kan 
også tenkes, basert på de ulike funnene, at B1, B3, B5 og B6 fortsatt er i entreprenørskapsstadiet 
(Daft m.fl. 2010, 357). Organisasjonsenergien er i dette stadiet viet til overlevelse og 
produksjon av et enkelt produkt eller en tjeneste, noe som kan forklare hvorfor for eksempel 
B1 ikke prioriterer målrettet HR-arbeid. Likevel har B1 svart at det er en etablert praksis at HR 
reduserer utfordringer, noe som tyder på at det fokuset de allerede har på målrettet HR-arbeid 
er tilstrekkelig. At én og samme person må utføre flere oppgaver er et kjennetegn for 
nyetableringer (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 95-96). Dette trekker i retning av at det i 
utgangspunktet kan være nok for bedriftene at HR kun er et ansvarsområde i en liten bedrift for 
å løse eventuelle utfordringer. Samtidig er behovet for lederskap en typisk krise i 
entreprenørskapsstadiet (Daft m.fl. 2010, 357). Dette blir støttet opp om av følgende sitat fra 











I funn 4 kommer det også frem at B1 kan oppleve uklare roller som et hinder for at HR-
funksjonen kan redusere utfordringer. Kombinasjon av relevant funn og Daft m.fl. (2010) sin 
teori gjør at vi tenker at entreprenørene bør justere utformingen av organisasjonen på dette 
punktet. Selv om det fokuset bedriften har på HR-arbeid i dag kan oppleves tilstrekkelig tenker 
vi at det kanskje ikke er nok for at bedriften overlever overgangen fra entreprenørskapsstadiet 
til samlingsfasen. Behovet for å justere utformingen av organisasjonen på dette stadiet er derfor 
et argument for at måltettet HR-arbeid bør prioriteres i større grad fremover. Dette for å redusere 
en eventuell krise i overgangsfasen.  
 
Hvordan er en typisk vekstbedrift strukturert?  
Alle organisasjoner har en slags organisasjonsstruktur som forklarer hvordan organisasjonen er 
bundet sammen, fordelt, koordinert og gruppert (Jacobsen og Thorsvik 2013, 70). Mintzberg 
forklarer at «entreprenørorganisasjonen» består av en toppledelse og en operativ kjerne. Det 
finnes ingen støttestruktur eller teknostruktur i entreprenørorganisasjonen. Selv om det er en 
toppledelse og en operativ kjerne kan organisasjonen fortsatt ha en relativt flat struktur, noe 
som er et typisk kjennetegn for små organisasjoner. Daft m.fl. (2010, 355) hevder at små 
organisasjoner vanligvis har en flat struktur og er mer organisk, og har en fritt flytende 
ledelsesstil som muliggjør entreprenørskap og innovasjon.  
 
I funn 1 kommer det frem at 50% av bedriftene har en relativt udefinerbar støttestruktur, noe 
som gjør at de passer godt inn i overnevnte beskrivelse. Det er derfor naturlig for oss å tenke at 
gjeldende bedrifter ønsker å beholde en flat struktur, nettopp for å kunne muliggjøre 
entreprenørskap og innovasjon. I tillegg kommer det frem i funn 4 at B1 opplever at en relativt 
flat struktur kan være en fordel for bedriften med tanke på å redusere utfordringer. Dette fordi 
de har en lav terskel for å ta opp saker, noe som kan være en indikator på at bedriften prøver å 
tilrettelegge for en god tilbakemeldingskultur (Bang 2011, 165). En typisk ulempe for en slik 
organisasjon er derimot at strukturen fort kan skape uklare ansvarsområder. I funn 1 kommer 
det klart frem at uklare rollefordelinger er noe som spesielt fremkommer i B1, B3, B5 og B6. 
Grunnet strukturen er det ikke rart at disse vekstbedriftene opplever litt «uro» i organisasjonen 
og andre administrative problemer. Dette trekker i retning av at bedriftene burde skaffe seg en 
enda tydeligere støttefunksjon for å unngå administrative problemer. Samtidig ville det i praksis 
betydd at organisasjonen beveger seg bort fra den typiske «entreprenørorganisasjon-strukturen». 
Ifølge teorien vil dette også si at man beveger seg bort fra en struktur som blant annet har til 
hensikt å fremme innovasjon. Ved å holde seg til «entreprenørorganisasjon-strukturen» 
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tilrettelegger ikke bare bedriften for innovasjon, men de har også mulighet til å opprettholde en 
høy grad av fleksibilitet. En slik fleksibilitet har mye å si for vekstbedrifter i forhold til hvor 
raskt organisasjonen kan gjøre endringer i organisasjonen, basert på omgivelsene. Kan 
fordelene med en «entreprenørorganisasjon» dermed veie opp for ulempene, selv om det i 
praksis betyr at det er en mindre støttefunksjon?  
 
Det fremkommer i samme funn at B2 og B4 ikke opplever uklare rollefordelinger i like stor 
grad som de resterende bedriftene. I tillegg kommer det frem at B2 og B4 har en svært tydelig 
og definert HR-funksjon (støttefunksjon), noe som tyder på at de ikke har en like enkel struktur 
som Mintzberg sin «entreprenørorganisasjon». Dette gir en indikator på at de ulike bedriftene 
befinner seg i forskjellige stadier i livssyklusen, noe som kan forklare at de ulike bedriftene har 
en så varierende grad av en HR-funksjon og synlighet av denne. 
 
Det kommer også frem i kodingen at B2 og B4, i kontrast til de andre bedriftene, har fokusert 
mer på å utvikle en hierarkisk struktur og installere klare regler, prosedyrer og styringssystemer. 
I tillegg fokuserer B2 og B4 i stor grad på å rekruttere flere menneskelige ressurser inn i 
organisasjonen. Disse kjennetegnene gir en indikator på at gjeldende bedrifter har beveget seg 
inn i formaliseringsfasen (Daft m.fl. 2010, 358). En typisk utfordring i denne fasen er at 
strukturen kan bli for byråkratisk, og at innovasjon blir begrenset. Det er naturlig å tenke at B2 
og B4 kan være i faresonen.  
 
Samtidig kommer det frem i funn 2 at både B2 og B4 har delt opp de ansatte i ulike team, der 
hvert team har en egen teamleder. En slik teamoppdeling i bedriften kan bidra til at 
organisasjonen ikke blir for byråkratisk. Dette fordi bedriftene dermed har utviklet 
lagorientering innenfor byråkratiet for å forhindre for sterk byråkratisering (Daft m.fl. 2010, 
359). Samtidig er det viktig at bedriften tenker på hvilke ulike utfordringer som kan oppstå 
innad i de ulike teamene. Bedriftene bør derfor ha en synlig og tilgjengelig HR-funksjon som 
kan støtte og veilede dersom det dukker opp utfordringer.  
 
Modne bedrifter har ofte utfordringer knyttet til fokus på innovasjon, da en i stedet har en 
tendens til å bli bundet opp i eksisterende produkter og teknologier. Med andre ord er det ofte 
slik at litt større selskaper er mer opptatt av optimalisering, og ikke innovasjon (Daft m.fl. 2010, 
355). Dette samsvarer godt med de krisene som kan oppstå i formaliseringsfasen. Samtidig er 
det, som tidligere nevnt, ofte sprik mellom teori og praksis, noe som kan tale imot presentert 
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teori. For å overleve disse eventuelle krisene kan bedriften for eksempel få på plass en egen 
FoU-avdeling for å sikre innovasjon, noe det fremkommer på B4 sin hjemmeside at bedriften 
har gjort. Basert på overnevnte teori kan vi derfor anta at dette bidrar til å minimere de typiske 
krisene som kan oppstå i formaliseringsfasen og for en større bedrift generelt.  
 
Er nytteverdien av en HR-funksjon mer verdt enn kostnaden av å ha en?  
En HR-funksjon i en relativt nyoppstartet bedrift kan sees på som en stor kostnad. Det er med 
andre ord ikke en selvfølge at en bedrift har mulighet til å sysselsette en person som kun skal 
arbeide med HR-arbeid. Dette er noe B3 støtter opp om da det kommer frem i funn 1 at en ren 
HR-funksjon er et kostnadsmessig spørsmål; «Vi har ikke råd til en fulltids HR-medarbeider». 
På en side er dette fullt forståelig da bedrifter i vekst typisk opplever kostnadsmessige 
utfordring, og særlig i startfasen. Samtidig hevder Bjor (2011, 89) at startsfasen ikke bare er 
tung kostnadsmessig, men også utfordrende i forhold til hvordan bedriften skal klare å bemanne 
de ulike rollene. Derfor kan man på en annen side tenke at en HR-medarbeider kan være en 
støttefunksjon for å løse en slik problematikk. Nytteverdien til en HR-funksjon er med andre 
ord et diskutert tema.  
 
Det kommer frem i teorien at graden av de ansattes personlige engasjement i små bedrifter kan 
ha påvirkningskraft på de ansattes motivasjon og engasjement (Daft m.fl. 2010, 355). Dette er 
et argument for at målrettet HR-arbeid bør prioriteres for å sørge for at ansatte opprettholder 
engasjement og motivasjon. Samtidig kan det tenkes at de som velger å jobbe i en 
entreprenørbedrift har en sterk indre motivasjon for at organisasjonen skal lykkes. Vi kan derfor 
tenke at entreprenørbedrifter ikke har et like stort behov for en støttende HR-funksjon med 
tanke på å motivere de ansatte, som en større bedrift vil ha. Jacobsen og Thorsvik (2013, 240) 
hevder at virksomheter er helt avhengig av den kompetansen og kunnskapen som de ansatte 
besitter for å oppnå verdiskapning. Kurz og Bartram fra 2002 (sitert i Skorstad 2017, 37) sin 
kompetansemodell viser at den ansattes motivasjon er med på å påvirke hvordan den ansattes 
kompetansepotensial kommer til uttrykk. Dette trekker i retning av at målrettet HR-arbeid bør 
prioriteres, uavhengig av størrelsen på bedriften. Men er det et faktum at en HR-funksjon er et 
tiltak som kan bidra til økt verdiskapning, og på lang sikt bidrar til å kutte kostnader?  
 
I funn 4 kommer det frem at B3 opplever at det er en etablert praksis at HR reduserer 
utfordringer. Selv om bedriften har en udefinert HR-funksjon benytter de seg av ulike 
samarbeidspartnere for å kunne redusere eventuelle utfordringer. Samtidig vektlegger 
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informanten at det å sikre god trivsel på arbeidsplassen er en faktor som også kan bidra til å 
redusere utfordringer.  
 
Jeg har veldig troen på det med trivsel. Altså at en legger til rette for trivsel på 
 arbeidsplassen. Vi er veldig opptatt av at vi jobber som et team med felles målsetting, 
 og derfor spiller alle på lag. Jeg tror at det er mye av grunnen til at vi får dette til å 
 fungere såpass bra uten å ha den egne funksjonen som skal ta seg av det. (Informant,  
 B3) 
 
Overnevnte sitat gir en tydelig indikasjon på at en bedrift kan fokusere på å opprettholde en god 
trivsel i bedriften uten en ren HR-funksjon. Dette trekker i retning av at gjeldende bedrift får 
god nok nytteverdi av en «halvveis fungerende» HR-funksjon. Samtidig er informanten daglig 
leder i bedriften og kan derfor ha hatt et ønske om å fremstille virkeligheten på en slik måte at 
bedriftens kultur fremstår bedre enn den egentlig er. Siden vi har forsikret informanten om 
konfidensialitet, kan vi ikke se bort fra at en bedrift klarer å vedlikeholde god trivsel uten en 
ren HR-funksjon. Med andre ord kan vi ikke si at en HR-funksjon er en nøkkelfaktor for trivsel 
i organisasjoner. 
 
De menneskelige ressursene i en bedrift kan sees på som små brikker i et stort puslespill. For 
at puslespillet skal være komplett må brikkene settes sammen på riktig måte. Det å kombinere 
to ulike brikker som ikke passer sammen skaper utfordringer. Derfor kan vi tenke at det å 
kombinere de ulike menneskelige ressursene på riktig måte kan bidra til trivsel og en god 
organisasjonskultur. Vi kan også tenke at det ikke nytter med god struktur i organisasjon dersom 
bedriften har en dårlig organisasjonskultur. Det kan derfor tenkes at B3 har større behov for en 
ren HR-funksjon i fremtiden enn det de trenger nå. Dette fordi B3 fortsatt befinner seg i 
entreprenørskapsfasen, som mange av de resterende bedriftene (Daft m.fl. 2010, 355). Etter 
hvert som bedriften utvikler seg i størrelse er det naturlig for oss å tenke at bedriften vil oppleve 
et større behov for en ren HR-funksjon. En HR-funksjon i for eksempel formaliseringsfasen 
kan sørge for å kombinere de ulike menneskelige ressursene på en god måte, og derav bidra til 
å skape trivsel på arbeidsplassen og en solid organisasjonskultur. Noe som underbygger 
overnevnte argument er at B3 ønsker en ren HR-funksjon i fremtiden. Dette fremkommer klart 
under intervjuet ved at informanten sier følgende; «Jeg tror nok at en HR-funksjon vil være 
naturlig i fortsettelsen». Dette er noe B6, som har relativt like organisatoriske trekk som B3, 
også ønsker. I funn 1 kommer det nemlig frem at B6 har et mål om å skaffe en ren HR 
administrativ ressurs når antall menneskelige ressurser er kommet opp i 30. Dette støtter også 
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opp teorien om at størrelsen på bedriften styrer organisasjonens behov for en HR-funksjon, og 
mulighetene (kostnadsmessig) for å kunne sysselsette en ren HR-ressurs.  
 
Vi mener at bedriftenes mål og ønske om en HR-funksjon er en indikator på at bedriften har 
forstått nytteverdien av HR i egen bedrift. Samtidig er vi nødt til å poengtere at vi var to HR-
studenter som ønsket å vite om bedriftene så nytteverdien av HR da vi intervjuet dem. Vi kan 
derfor ikke utelukke at svarene er farget av dette.  
 
Proaktivt HR-arbeid  
I funn 4 fremkommer det at flere av bedriftene mener at HR-funksjonen kan redusere 
utfordringer ved å hele tiden være i forkant. B2 er et eksempel på en av bedriftene som har fått 
god erfaring angående konsekvensene ved å ikke bli inkludert i ulike utfordringer fra starten av. 
Til tross for en definert og meget sporbar HR-funksjon forteller informanten; «Av og til 
kommer vi inn litt for sent når ting har utviklet seg i feil retning». Dersom HR-funksjonen blir 
inkludert sent i en utfordring kan de som støttefunksjon heller ikke gi råd og bidra til en snarlig 
løsning. Som tidligere nevnt er både B2 og B4 mest sannsynlig kommet til formaliseringsfasen 
(Daft m.fl. 2010, 361). Kan det at HR-funksjonen opplever å bli sent involvert i utfordringer 
være en typisk ulempe i en slik fase? Daft m.fl. (2010, 358) hevder, som tidligere nevnt, at en 
typisk krise i denne fasen er at organisasjonen blir for byråkratisk. Det er også vanlig at 
kommunikasjonen blir mer formell og mindre hyppig, noe som kan være en naturlig forklaring 
på at HR-funksjonen ikke får raskt nok innsikt i ulike utfordringene. Bang (2011, 165) hevder 
at slike organisasjoner typisk mangler en solid tilbakemeldingskultur, noe som peker på at 
manglende kommunikasjon kan skape utfordringer.  
 
Samtidig prioriterer HR-funksjonen i B2, i tillegg til B4 og B5, å arbeide proaktivt ved å være 
mye «ute» blant de ansatte, nettopp for å fange opp ulike utfordringer som rører seg i bedriftene. 
For å registrere og fange opp problemer hevder for eksempel informanten i B2 at det er viktig 
at HR-funksjonen har følere ute. «Da er det viktig at HR har lange blekksprutarmer ute og føler 
stemningen (…)» . Ved hjelp av lange «blekksprutarmer» kan HR-funksjonen bidra til å raskere 
redusere utfordringer. HR-funksjonen er dermed svært opptatt av å for eksempel være blant 
ulike ansatte i lunsjpausene. Dette forsterker argumentet om at HR-funksjonen i B2 jobber 
proaktivt for å fange opp gnisninger eller problemer som kanskje ikke kommer like godt frem 
i det daglige arbeidet eller gjennom formelle medarbeidersamtaler.  
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Oppsummering av forskningsspørsmål 1 
Når er det egentlig nødvendig med HR i en bedrift? Funn 1 og 4 trekker i retning av at det er 
flere elementer som er avgjørende med tanke på vekstbedrifters behov for en ren HR-funksjon. 
Bedriftens struktur, økonomiske ressurser og i hvilken fase bedriften befinner seg i 
(organisasjonens livssyklus) er eksempler på elementer som påvirker behovet. Følgende modell 
kan derfor visualisere dette:  
 
 
Figur 10: Hva som påvirker behovet for en ren HR-funksjon (Egenutviklet) 
 
Det er naturlig å tenke at de ulike bedriftene befinner seg i ulike faser i organisasjonens 
livssyklus, og at det dermed påvirker bedriftens behov for og synlighet av en HR-funksjon. 
Dette blir støttet opp av likhetene mellom B1, B3, B5 og B6, som står i kontrast til likhetene 
mellom B2 og B4. Slik det fremkommer i drøftingen antar vi at den førstnevnte gruppen av 
bedrifter fortsatt er i entreprenørstadiet, og at den sistnevnte gruppen er kommet til 
formaliseringsfasen. I entreprenørstadiet er bedriften relativt liten og organisasjonsenergien er 
viet til overlevelse og produksjon av et enkelt produkt eller en tjeneste. Dette gjør at vi tenker 
at bedrifter i entreprenørstadiet ikke har like stort behov for en ren HR-funksjon som det vil 
være behov for i for eksempel formaliseringsfasen.  
 
En typisk krise for entreprenørskapsstadiet er, som tidligere nevnt, mangel på lederskap. For 
eksempel kan antall ansatte skape utfordringer når bedriften starter å vokse. Dette tydeliggjør 
våre tanker om at behov for målrettet HR-arbeid blir større når bedriftens «størrelse» øker. Selv 













om en til dels flytende HR-funksjon fungerer tilstrekkelig per dags dato er det naturlig å anta at 
det ikke er tilstrekkelig i fremtiden. Dersom bedriftene ikke klarer å løse utfordringene som 
oppstår i overgangsfasene, vil det kunne begrense veksten, og det kan til og med føre til at 
bedriften må gi opp. Fire femtedeler av bedriftene som klarer seg det første året mislykkes innen 
fem år (Daft m.fl. 2010, 359). Dette gjør at vi tenker at det blir mer behov for ren HR-funksjon 
desto lenger man kommer inn i organisasjonens livssyklus. Derfor har vi tegnet inn en oransje 
kurve i modellen til Daft m.fl. (2010) som beskriver våre tanker:  
 
 
Figur 11: Økende behov for en HR-funksjon desto lenger man befinner seg i organisasjonens 
livssyklus (Figuren er hentet fra Organization Theory and Design (2010, 357) og vi har bygd 
videre på den).  
 
Kurven vi har tegnet inn peker på at bedriften trenger ekstra støtte i forbindelse med 
overgangene for å unngå de typiske krisene. Vi må samtidig poengtere at våre funn og analyser 
er basert på et lite utvalg av populasjonen, og anbefaler andre å undersøke våre teorier videre.  
 
For at en eventuell HR-funksjon kan bidra til å ta riktige valg og redusere typiske utfordringer 
som oppstår ved vekst må HR-funksjonen inkluderes tidlig i prosessen for å sikre snarlige 
løsninger. I tillegg tror vi det er essensielt at HR-funksjonen er spesielt synlig og behjelpelig i 
overgangsfasene som bedriften støter på i organisasjonens livssyklus. Derfor kan det være en 
ide å organisere bedriften på en måte som tilrettelegger for hyppig kommunikasjon og en god 
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tilbakemeldingskultur (Bang 2011, 165). Det er også, basert på tidligere drøfting, naturlig å 
tenke at bedriftene beveger seg mer og mer bort fra den typiske «entreprenørorganisasjonen» 
dess mer bedriften vokser med tanke på både størrelse og omsetning. Etter hvert som bedriften 
vokser antar vi at de vil få økt behov for en støttefunksjon, og mest sannsynlig en teknostruktur 
senere i syklusen (Jacobsen og Thorsvik 2013, 88).   
 
4.3 Hvordan kan virksomheter dra nytte av en personalfunksjon for å sikre kvalifisert 
arbeidskraft?  
 
Sikre kvalifisert arbeidskraft  
I funn 5 mener 33,3% at det er relativt vanskelig å få tak i og ansette kvalifisert arbeidskraft. 
Det er også 33,3% som opplever tydelige spor av denne utfordringen. Mens de siste 33,3% 
fordeler seg jevnt over de to laveste kategoriene; ingen eller noen observerbare spor. Hos B4 
blir rekruttering av kvalifisert arbeidskraft poengtert på denne måten: ”Vi har opplevd i egentlig 
alle søknadsprosesser som vi har hatt at vi ikke alltid får førstevalget vårt fordi vi ikke klarer å 
være konkurransedyktige på lønn”.  
 
Som teorien beskriver vil det ikke alltid være like positivt å kun være ytre motivert når det 
kommer til en jobb. Det kan tenkes at den indre motivasjonen for arbeidet bør ligge latent hos 
den ansatte (2015, 129). Dette skiller mellom fokuset om å være stolt av bedriften, kontra å 
være stolt av statusen som fremgår av stillingen. På en side kan det gjøre at de ressursene som 
de tiltrekker seg har en annen drivkraft enn selve lønnen da denne ikke lenger troner på toppen. 
Det vil være et viktig moment når HR skal rekruttere at de klarer å avdekke hvilke prioriteringer 
som er viktig for den ansatte. På en annen side risikerer bedriften å miste de best kvalifiserte 
ressursene basert på at bedriften ikke kan tilby høy nok lønn. Dette kan føre til at de beste 
menneskelige ressursene forblir i den jobben de allerede har eller velger å slutte til fordel for et 
bedre tilbud fra en konkurrerende bedrift.  
 
I funn 3 fremkommer det også at B4 har flere personer med feil kompetanse. Ettersom de 
presiserer at de ikke alltid får førstevalget fordi de ikke kan være konkurransedyktige på lønn, 
kan nettopp dette være en feilvurdering. I dette tilfellet kan det tenkes at HR er nødt til å utvikle 
seg for å ikke gjøre feilansettelser. Hvis det skjer kan det føre til at flere blir inkompetente og 
at veksten stagnerer (Daft m.fl. 2010, 351). 
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Det er liten tvil om at en oppstartsfase kan være utfordrende, spesielt med tanke på økonomi. 
Det er naturlig å tenke at de fleste oppstartsselskaper opplever at kostnadene vokser raskere enn 
inntektene (Bjor, 2011,89). B5 støtter opp dette med sitatet «Vi tjener ikke penger enda».  
Naturlig nok vil dette kunne få betydning for lønnsnivået som B5 kan tilby. Dette kan derfor 
skape utfordringer for bedriften med tanke på å sikre kvalifisert arbeidskraft. Mange ansatte er 
ytre motivert, og det er derfor naturlig å tenke at lønn vil være avgjørende for potensielle nye 
medarbeidere og også om ansatte blir værende i bedriften. Vi tenker at problematikken kan ses 
på som et kryssproblem. Arbeidstakere er ofte motivert av lønn, og arbeidsgiver er naturlig nok 
interessert i kvalifisert arbeidskraft. Samtidig har vi de menneskelige ressursene som er mer 
indre enn ytre motivert (Kaufmann og Kaufmann 2015, 129). Selv om den indre motivasjonen 
i teorien beskrives som «sunnere», tenker vi at en kombinasjon med overvekt av indre 
motivasjon, er optimalt for medarbeiderne (Kaufmann og Kaufmann 2015, 129). Siden B5 har 
et lavere lønnsnivå å tilby i startfasen, som mange andre bedrifter i vekst, kan vi tenke oss at 
det kan være hensiktsmessig for bedriften å enten love bonus ved måloppnåelse eller aksjer i 
selskapet. På denne måten kan B5 sikre og beholde kvalifisert kompetanse i bedriften uten at 
bedriften må betale for mye i starten.  
 
I B2 kommer det også frem at de ikke er lønnsledende, men at motivasjonen for å være i akkurat 
denne bedriften er det som er viktigst. Det er ingen tvil om at mindre bedrifter er mer sårbare 
med tanke på ha riktige ressurser. I store bedrifter kan de ansatte skjule seg i mengden. Dermed 
er de ansattes kompetanse mer synlig i små bedrifter, og man er også gjerne mer avhengig av 
den enkeltes kompetanse. B2, i kontrast til B4, fokuserer i større grad på å bruke og utvikle den 
kompetansen som medarbeideren allerede besitter fremfor å ansette ny kompetanse. Når B2 
først rekrutterer er det i hovedsak på grunnlag av at det vil ta for lang tid å videreutvikle en 
ansatt.  
 
B1 peker på at deres lokasjon ikke er den mest attraktive, noe som kan være problematisk når 
man skal ansette nye mennesker som kanskje kan bli påvirket i en negativ retning dersom de er 
nødt til å flytte langt. Dette kan være begrunnet med en usikker fremtid for bedriften. Dersom 
bedriften klarer å vokse seg til å bli større enn hva den er i dag, kan det ha innflytelse på 
arbeidskraften. Bedriftene bør ha et kontinuerlig fokus på å vokse. På denne måten kan det 
gjerne tenkes at det kommer goder som tilhører den økende veksten. I den grad voksende 
organisasjoner er levende og spennende steder å jobbe kan dette i seg selv være et moment for 
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å tiltrekke seg og beholde dyktige medarbeidere. Likevel kan det tenkes at når en bedrift først 
får tak i de riktige menneskelige ressursene, gjerne med tilhørighet til området, så blir de mer 
stabile. Når ressursbanken i form av mennesker vokser kan dette ha stor betydning for 
videreutvikling av organisasjonen. 
 
Det er en veldig kamp om de beste. Og da er vår utfordring at vi vil ha de hit. Vi sitter i 
en liten bygd, det er ikke mange som helt skjønner hvorfor vi skal sitte her. Hvis du kan 
få deg jobb i fine store Oslo så takker man kanskje heller ja til det, enn å flytte til bygda. 
Så dette er jo et reelt problem. (Informant, B1) 
 
På en side er det å tiltrekke seg arbeidskraft til bygda et kjent problem. Det er enkelt å tenke at 
kombinasjonen lokasjon og lønnsnivå skaper problemer for bedriften. Dette trekker i klar 
retning av at det er desto viktigere med målrettet HR-arbeid. I drøftelsesdel én kommer det i 
tillegg frem at B1 utfører lite målrettet HR-arbeid. Vi tenker at kvalifisert arbeidskraft er en 
nøkkelfaktor for videre utvikling. Det kan derfor tenkes at B1 er nødt til å fokusere på hvordan 
de skal tilegne seg kvalifisert arbeidskraft fremover for å sikre utvikling og vekst.  
 
Likevel kommer det tydelig frem i funn 3 at B1 har flere personer med riktig kompetanse. 
Derfor trekker dette på en annen side i retning av at bedriften per dags dato har den kompetansen 
som de har behov for, og at den er kvalifisert nok. Samtidig betyr ikke dette at den kompetansen 
bedriften innehar i dag er tilstrekkelig nok i en overgangsfase. Dersom bedriften ikke kan tilby 
høyere lønnsnivå er HR-funksjonen nødt til å sikre kvalifisert arbeidskraft på andre måter. Dette 
kan for eksempel være i form av å fremme utviklingsmulighetene bedriften kan tilby. For de 
riktige personene kan for eksempel tilbudet om «egentid» bidra til en høy indre motivasjon 
(Kaufmann og Kaufmann 2015, 129). Samtidig vil vi poengtere at det ikke er sikkert at målrettet 
HR-arbeid er nøkkelen til å løse dette problemet. Dette fordi bedriften har valgt en lokasjon på 




4.4 Hvordan kan virksomheter dra nytte av en personalfunksjon for å utvikle 
virksomhetens menneskelige ressurser?  
Kompetanseutvikling 
Kurz og Bartram fra 2002 (sitert i Skorstad 2017, 37) presenterer i sin kompetansemodell flere 
ulike aspekt som er avgjørende for i hvilken grad en medarbeider får utnyttet sitt 
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kompetansepotensial. Sentralt i kompetansemodellen er konteksten, altså omgivelsene rundt 
medarbeiderne. I noen tilfeller kan konteksten øke muligheten for at kompetansepotensialet 
kommer til uttrykk, og at det derfor blir et godt resultat. Naturlig nok kan konteksten også 
redusere muligheten, noe som kan føre til et dårligere resultat. Konteksten til disse seks 
bedriftene er på flere måter ganske lik. De er alle i en vekstfase hvor flere utfordringer gjør seg 
gjeldende. Bedriftene påpeker også at det er en økende arbeidsmengde. Dette kan føre til at 
behovet for kvalifisert arbeidskraft endres hurtig ettersom bedriften utvikler seg. Som HR-
funksjon kan det være avgjørende å være proaktiv og ikke minst se muligheter for å kunne være 
en viktig kilde til videre utvikling og vekst. Dersom de ansatte befinner seg i en kontekst som 
er stressende og krevende over lang tid kan dette påvirke kompetansepotensialet. At flere av 
bedriftene poengterer at de ikke har mangel på riktig kompetanse kan også tyde på at lederne 
mestrer å tilrettelegge konteksten på en positiv måte slik at kompetansepotensialet kommer til 
uttrykk (2017, 37). 
 
Det fremkommer i funn 2 at det å ansette kvalifisert arbeidskraft er en utfordring. 50 % av 
bedriftene opplever høy sporbarhet i forhold til fokus på å skaffe ny kompetanse. De resterende 
50 % opplever enten at det er en etablert praksis eller at det finnes tydelige spor av fokus på å 
skaffe ny kompetanse. Både B2 og B4 fordeler ansvaret for utvikling av medarbeiderne til hver 
enkelt teamleder: ”Så gir vi jo hvert team muligheten til å forme de ansatte med 
kompetanseutvikling, altså de har et budsjett til kursing, og så er det litt sånn frihet under eget 
ansvar”(Informant, B2).  
 
Her tenker vi at teamlederne er en faktor som påvirker i hvilken grad medarbeiderne får utnyttet 
sitt kompetansepotensial. For det første kan du som medarbeider bli svært motivert dersom 
teamlederen din ønsker å videreutvikle deg. Dette fordi det indikerer at bedriften ønske å satse 
på deg. Motivasjonen og støtte fra bedriften påvirker konteksten på en positiv måte, noe som 
kan føre til at kompetansepotensialet til medarbeideren kommer fram. Dersom 
kompetansepotensialet blir fremmet hos medarbeideren er det også naturlig å tenke seg at 
resultatet blir bedre. I tillegg kan følelsen av å bli satset på bidra til at medarbeideren blir mer 
lojal ovenfor bedriften. På denne måten kan kompetanseutvikling bidra til å redusere turnover 
(Skorstad 2017, 36).  
 
For det andre kan et ønske fra teamlederen din om at du skal videreutvikle deg slå negativt ut. 
Dette fordi du som medarbeider får en indikator på at du kan oppleves inkompetent, noe som 
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vil si at det er manglende samsvar mellom egen kompetanse og arbeidsoppgavene som skal 
utføres (Lai 2013, 53). I et slikt tilfelle kan konteksten påvirke kompetansepotensialet ditt 
negativt, og resultatet deretter. Det er også viktig å poengtere at inkompetanse både kan 
reflektere for høy kompetanse, feil kompetanse, eller uegnet kompetanse (2013, 53). Alle 
ansatte er forskjellige så her er det viktig at teamlederne kan motta støtte fra HR-ansvarlig 
dersom det trengs. Tiltak for læring må tilpasses individuelt. Her kan en løsning være at HR-
ansvarlig tar en veiledende og rådgivende rolle for å øke muligheten for at konteksten påvirker 
kompetansepotensialet positivt. 
 
I motsetning til overnevnte bedrifter har B5 lite fokus på utvikling av den kompetansen som 
bedriften allerede besitter. Dette fordi fokuset i bedriften er på å utvikle produkter. Dette 
underbygges av at fokus på å utvikle helt nye produkter er et typisk kjennetegn for en 
oppstartsbedrift (Håkonsen 2018, 17).  
 
”Vi har kanskje ikke så mye fokus på kompetanse, men kanskje mer på profil. Eller 
ressurser”(Informant, B5). Et mindre fokus på selve kompetansen, og et bredere fokus på 
profilen kan ses på som et brennpunkt. Dette kan være med å underbygge flere vesentlige 
momenter. Et av disse momentene er kulturen. Det å fokusere på hva slags ressurs en ansatt 
kan være for bedriften blir gjerne bli sett på som et konkurransefortrinn. Kulturen vil ha en 
vesentlig plass i enhver bedrift. Dette gjør at vi forstår at det ikke er rart at mange teoretikere 
poengterer at kulturen spiser strukturen til frokost. 
 
På ett vis er det å ansette noen basert på hvilken ressurs vedkommende vil bli i bedriften, en 
måte å se det helthetlige bildet. Det vi mener med dette er at man ansetter på bakgrunn av 
hvilken ressurs denne personen er for det totale arbeidsmiljøet. Et alternativ er å ansette noen 
som er kvalifiserte, men som samtidig ikke innehar nøyaktig det man ser etter, for så å 
videreutvikle ønsket kompetanse.  
 
På en annen måte mener vi at det bør være en overordnet regel at man skal ansette de 
menneskene som er best kvalifisert til jobben, om mulig. Dette fordi de riktige ressursene er et 
viktig bidrag til et godt arbeidsmiljø. Dersom bedrifter ikke har fokus på kompetanse ved 
ansettelser kan det svekke bedriften i  videre utvikling. En slik kontekst kan også ha en negativ 
påvirkning på hvor stor grad av kompetansepotensialet kommer til uttrykk (Skorstad 2017, 36). 
Videre sier B4 angående utvikling av kompetanse hos medarbeiderne dette: «Vi har 
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medarbeidersamtaler to ganger hvert år (…) i tillegg har vi en forventningsavklaringssamtale 
en gang i året for alle ansatte (…) Det er i hovedsak teamleder som ser på dette med 
kompetanseutvikling innad i sine team» (Informant, B4). 
 
Det kan være tilstrekkelig oppfølging å ha medarbeidersamtaler to ganger i året. 
Arbeidsmiljøloven av 1977 §4-2 sier at arbeidsgiver skal legge til rette for at arbeidstakeren 
skal ha mulighet for faglig og personlig utvikling i arbeidet (Egerdal  m.fl. 2017, 373). Samtidig 
er det lite hensiktsmessig med medarbeidersamtaler dersom lederne ikke følger opp det som 
kommer frem i samtalen. Dersom det ikke blir avtalt tiltak for forbedringer og medarbeideren 
ikke følges opp kan man tenke at medarbeidersamtalen verken er til fordel for medarbeideren 
selv eller bedriften. B4 har i likhet med B3 mest fokus på kompetanseutvikling i form av 
medarbeidersamtaler. Om medarbeidersamtaler er tilstrekkelig utvikling for de ansatte er 
avhengig av i hvilken grad nærmeste leder følger opp det som fremkommer i samtalen. I hvilken 
grad en medarbeider kan bevise eller motbevise sin kompetanse gjennom en samtale er uklart 
(Kuvaas og Dysvik 2016, 143). I kontrast til både B3 og B4 har B6 et annet fokus når det 
kommer til kompetanseutvikling av eget personell.  
 
Vi har en individuell plan for hver enkelt medarbeider i forhold til utvikling, kursing og 
kompetanseheving. Som skal skje over en lengre periode. Det er for at de skal enten 
vokse utover, altså det vil si at de skal favne et større område innenfor organisasjonen 
eller du skal favne høyere, det vil si du skal spisse kompetansen din. (Informant, B6) 
 
Kompetanseutvikling kan sees på som et konkurransefortrinn, som igjen kan bidra til at 
bedriften tiltrekker seg kunnskapsmedarbeidere. Derfor kan vi også mene at 
medarbeidersamtaler to ganger i året ikke er tilstrekkelig oppfølging av ansatte. Vekstbedrifter 
er som resten av det norske arbeidsmarkedet preget av svingninger, og man kan tenke seg at 
bedriften kan håndtere eventuelle nedgangstider på en bedre måte ved hjelp av gode 
kunnskapsmedarbeidere. Dette trekker i retning av at bedriftene bør prioritere målrettet HR-
arbeid for å sikre jevnlig oppfølging. Selv om kompetanseutvikling gir positive effekter er det 
kostbart å gjennomføre slike tiltak. Samtidig tror vi at nytteverdien kan veie opp for kostnadene. 
Dette fordi vi mener at en grundig og detaljert kompetanseutvikling er det beste for en bedrift i 
vekst. Med god oppfølging av ansatte kan det tenkes at det blir enklere å ansette ny arbeidskraft 
fordi man vet nøyaktig hva de ansatte per dags dato har av kompetanse, samt hva man trenger. 
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En vekstbedrift trenger typisk flere ressurser, så det å rekruttere i stedet for å videreutvikle kan 
være bedre. Likevel bør ikke bedriften sitte med overflødige ressurser som potensielt er 
avhengig av å videreutvikles. Samtidig kan det tenkes at videreutvikling av ressurser kan være 
mer kostnadsbesparende enn å rekruttere inn ny kompetanse for en vekstbedrift. Dette fordi 
videreutvikling kan bidra til en bredere kompetanse for en ansatt. I en vekstbedrift blir ofte de 
menneskelige ressursene flyttet litt rundt på i organisasjonen, og det kan derfor være en fordel 
med en bredere kompetanse fremfor å rekruttere inn ny/spiss kompetanse. Det fremkommer i 
funn 3 at B1 og B2 har en kultur med å flytte rundt på de menneskelige ressursene ved behov. 




Bemanningsutfordringer i oppstartsfasen kan være en utfordrende faktor for mange 
oppstartsbedrifter. Som vi tidligere har sett er lønn ikke alltid en faktor man kan spille på da 
man ikke har nok midler for å sikre de mest kvalifiserte menneskene. I slike tilfeller kan det 
være lurt med innleie av ressurser for en periode. Flere av bedriftene vi har undersøkt kan 
bekrefte at de ser nytteverdien i innleid arbeidskraft, mens andre har hatt et mindre fokus på 
dette området. I funn 5 kommer det tydelig fram at 50 % av bedriftene har en etablert praksis 
med å benytte seg av innleie. 16,7% opplever at det er en høy sporbarhet av innleie. De 
resterende 33,3% fordeler seg jevnt utover de to laveste kategoriene, altså ingen eller noen 
observerbare spor av innleie. For eksempel har B1 drøftet temaet innleie ved flere anledninger. 
Bakgrunnen for vurdering av innleie har kommet i forbindelse med mangelfull kompetanse til 
et aktuelt prosjekt. De poengterer utfordringen på denne måten: ”I utgangspunktet har vi aldri 
leid inn noen. Men vi har snakka faktisk om det litt tidligere i vår, om at det var nødvendig” 
(Informant, B1). 
 
Selv om B1 kun har vurdert å leie inn menneskelige ressurser har bakgrunnen vært mangel på 
riktig kompetanse. Dette er også bakgrunnen for hvorfor B5 leier inn menneskelige ressurser i 
stor grad. En annen grunn for at B5 benytter seg av innleie er bedriftens økonomi. B5 presiserer 
sin bruk av innleie på denne måten;  
 
Vi leier inn folk i ganske så stor grad faktisk. Så totalt sett sysselsetter vi kanskje 12 
personer, med egne ansatte. Da er det i perioder at det er flere konsulenter som jobber 
her og litt utskiftninger og sånn. Da er det sånn at vi tar inn nøkkelkompetanse da. Det 
har blitt ganske fast over tid. (Informant, B5) 
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På en side kan innleie bidra til utvikling av organisasjonen. Det at bedriften ikke har tilgang på 
riktig kompetanse kan være risikabelt for organisasjonen og dens videre utvikling. Å benytte 
seg av innleid arbeidskraft gjør at bedriften kan spare penger, samtidig som at 
kompetansebehovet blir dekket. Vi tenker at innleid arbeidskraft kan ses på som et 
konkurransefortrinn dersom en bedrift føler at de stagnerer uten den riktige kompetansen.  
I tillegg poengterer Bastesen og Nesheim (2009) i artikkelen «Bemanningsutfordringer i 
oppstartsfasen: fra idealistisk kunstnerverksted til formell organisasjon» at undersøkte 
bedrifter har vært tydelige med hvilke funksjoner de innleide har ivaretatt. De presiserer videre 
at den innleide arbeidskraften senere ble rekruttert, nettopp fordi de hadde den riktige 
kompetansen. De poengterer også at dersom det skulle være behov for å ansette noen på 
permanent basis ved en senere anledning vet man hvilke kvaliteter kandidaten har. På denne 
måten har bedriften fått et innblikk i kompetansen til de innleide ved å ta dem inn på ett oppdrag 
av gangen. Dette kan være en stor fordel dersom bedriften ønsker å ansette den innleide 
arbeidskraften på permanent basis.  
 
På en annen side kan en organisasjon i endring, som har basert seg på mye innleid arbeidskraft, 
oppleve utfordringer knyttet til videre vekst. Innleid arbeidskraft er ofte mennesker som 
kommer og går i ulike bedrifter. Dette kan påvirke den innleides motivasjon negativt. Vi kan 
tenke oss at innleide ressurser ikke føler seg like ”hjemme” i bedriften som faste ansatte. Dette 
kan være utfordrende med tanke på kulturen. En HR-funksjon bør ha fokus på at de innleide 
ressursene blir ivaretatt på en slik måte at de føler seg som en del av bedriften. I hvilken grad 
de ansatte opplever et personlig engasjement i små bedrifter kan bidra til økt motivasjon og 
engasjement (Daft m.fl. 2010, 355). 
 
Som vi var inne på tidligere har B6 et sterkt fokus på sine ansatte. De er svært bevisst på hvilken 
kompetanse som er der i dag, og hvilket kompetansepotensiale som kan vokse fram. Det er 
naturlig med grundige oppfølgingsprogrammer for hver enkelt medarbeider. Når det kommer 
til innleie har bedriften brukt innleid arbeidskraft på lengre basis, men lite på kort basis. Dette 
underbygger vår tanke om at kompetent innleid arbeidskraft i en bedrift som har fokus på de 
menneskelige ressursene fungerer effektivt. Likevel er det ikke nyttig å prioritere å leie inn 
arbeidskraft i alle bedrifter. For eksempel fremkommer det i funn 5, i stor kontrast til B6,  at 
B3 ikke benytter seg av innleie: «Vi har ikke vurdert å leie inn folk, fordi vi vet at det ikke er 
noen av de selskapene som tilbyr utleie som har folk med den kompetansen». Dette trekker i 
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retning av at kompetent innleid arbeidskraft ikke er tilgjengelig i alle fagområder. Dermed kan 
vi ikke si at det å leie inn arbeidskraft alltid vil lønne seg for bedriftens utvikling.  
 
Oppsummering av forskningsspørsmål 2 og 3 
Som tidligere nevnt poengterer Kurz og Bartman fra 2002 (Sitert i Skorstad 2017, 37) hvor 
vesentlig konteksten vil være for et kompetansepotensiale. Dette bør HR ha i fokus ved 
utviklingen av den ansatte. Medarbeiders utvikling må følges opp jevnlig, ikke i tide og u-tide. 
Desto tettere oppfølgingen er, jo mer kan det tenkes at medarbeiderne er i stand til å utvikle seg.  
En god og grundig oppfølging kan være nøkkelen til suksess. Utviklingen og mestringen som 
den ansatte kjenner kan bidra til en sterk motivasjon (Kaufmann og Kaufmann 2015, 129). 
Dette kan igjen være en pådriver for videre vekst i hele bedriften, noe bedrifter er helt avhengige 
av grunnet kontinuerlige endringer i markedet. Som støttefunksjon er det viktig at HR kan bidra 
til å gjøre arbeidsplassen så attraktiv som mulig. Det er både for å kunne beholde dagens 
ressurser samt tiltrekke seg fremtidig arbeidskraft. Det er viktig å være klar på skillet mellom 
indre og ytre motivasjon slik at man sikrer den arbeidskraften som kan bidra til videre vekst og 
suksess.  
 
For vekstbedrifter vil det alltid finnes perioder hvor den økonomiske situasjonen er mer kritisk 
enn andre (Bjor 2011, 89). I disse situasjonene gjelder det å tenke annerledes. For en bedrift i 
økonomisk knipe kan innleie gjøre de store forskjellene. Dette gjelder dersom det finnes 
kvalifisert arbeidskraft innen relevant fagområde. Da kan innleid arbeidskraft være redningen 
under tøffe økonomiske forhold. I tillegg kan bedriften få en indikasjon på om den innleide 
ressursen er verdt å med videre eller bli ansatt permanent. Dette kan ses på som en vinn-vinn 












5.1 Forskningsspørsmål 1 
 
Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å redusere typiske 
utfordringer som oppstår ved vekst?  
I drøftingen kommer det frem at bedrifter i vekst kan ha ulik nytte av en personalfunksjon i 
forhold til hvor de befinner seg i organisasjonens livssyklus. Vi har med andre ord ikke 
grunnlag for å si at virksomheter i vekst har behov for en ren HR-funksjon i alle fasene av 
livssyklusen. Det vi derimot kan si er at de bedriftene som har en HR-funksjon opplever at 
funksjonen bidrar til å redusere utfordringer, og at de bedriftene som ikke har en HR-funksjon 
ser nytteverdien av å ha en. Etter hvert som bedriften utvikler seg i størrelse er det naturlig for 
oss å tenke at bedriften vil oppleve et større behov for en ren HR-funksjon. Dette fordi de da 
beveger seg mer og mer fra «entreprenørorganisasjonen» og det dermed blir mer naturlig å 
inkludere en støttefunksjon (Jacobsen og Thorsvik 2013, 88).  
 
Vi har kommet frem til at vekst kan være svært komplisert på bakgrunn av de ulike 
problematikkene som er knyttet til de ulike fasene og krisene som kan oppstå ved overganger 
(Daft m.fl. 2010, 356-357). For at en eventuell HR-funksjon kan bidra til å redusere de typiske 
utfordringene som oppstår ved vekst må HR-funksjonen arbeide proaktivt og inkluderes tidlig 
i prosesser for å sikre en snarlig løsning.  
 
I en entreprenørskapsfase kan det tenkes at det er tilstrekkelig at HR kun er et fokusområde 
fremfor at bedriften på dette tidspunktet prioriterer å sysselsette en egen HR-ressurs. De første 
«store» krisene oppstår når bedriften nærmer seg overgangsfasen fra entreprenørskapsfasen til 
samlingsfasen. For å overleve utfordringer og kriser i overgangsfasen tror vi bedrifter kan ha 
god nytte av en HR-ressurs. Teorien påpeker at dersom bedriften ikke makter å løse 
problematikkene som særlig oppstår ved overgangsfasene, vil det kunne føre til begrenset vekst 
eller at bedriften mislykkes. Samtidig er det viktig å poengtere at organisasjonssyklusen kan 
sammenlignes med den menneskelige livssyklusen. Det er mange ulike variasjoner og det er 





5.2 Forskningsspørsmål 2 
 
Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å sikre kvalifisert 
arbeidskraft? 
Kompetente medarbeidere er av største viktighet for bedriften. Linda Lai (2013) beskriver en 
kompetent person som en som samsvarer til bedriftens situasjon og kompetansekrav på den ene 
siden og vedkommende sitt potensiale på den andre siden. Bedriftene som har vært i søkelyset 
gjennom denne oppgaven mener at de aller fleste har riktig kompetanse innad i bedriftene. Dette 
er med på å underbygge deres vekst de siste årene. For å sikre kvalifisert arbeidskraft er HR-
funksjonen en viktig rolle. Det systematiske og målrettede HR-arbeidet kan sikre bedriften høyt 
kvalifisert arbeidskraft og et solid konkurransefortrinn i næringslivet. Vi mener at en 
hovedoppgave for HR blir å sikre den arbeidskraften som er indre motivert for å gjøre en god 
jobb for bedriften. Det handler om å finne de menneskelige ressursene som vil gjøre det lille 
ekstra for å oppnå gode resultater.  
 
I drøftingen kommer det frem at bedrifter i vekst kan oppleve at de økonomiske ressursene kan 
hindre bedriftene fra å ansette den mest kvalifiserte arbeidskraften. Knapphet på økonomiske 
ressurser er et velkjent problem for bedrifter i vekst, noe som dessverre går utover tilgang på 
riktig og kvalifisert arbeidskraft. Samtidig bidrar for eksempel et lavere lønnsnivå til at 
bedriften finner de menneskene som virkelig ønsker å jobbe nettopp hos dem, og de ansatte er 
dermed mer indre enn ytre motivert. Dersom kostnadene knyttet til ansettelse av kvalifisert 
arbeidskraft blir for høye for bedriften, kan HR- funksjonen bidra til å sikre dette ved hjelp av 
innleie. Dette er noe vi spesielt anbefaler i en tidlig fase da bedriftene mest sannsynlig ikke har 
en egen teknostruktur (Jacobsen og Thorsvik 2013, 94). 
 
 
5.3 Forskningsspørsmål 3 
 
Hvordan kan virksomheter i vekst dra nytte av en personalfunksjon for å utvikle 
virksomhetens menneskelige ressurser? 
Vi mener at utvikling av menneskelige ressurser kan være forskjellen på om bedriften stagnerer 
eller faktisk klarer å fortsette å vokse. For å bidra til videre vekst må personalfunksjonen være 
proaktiv og hele tiden se mulighetene for å utvikle de ansatte. Medarbeidersamtaler er bare en 
dråpe i havet dersom man skal kunne følge opp den ansatte. Her er det viktig med grundig 
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oppfølging og nøye planlegging av hvilken kompetanse vi besitter i dag og hva som er målet 
vårt i fremtiden. På denne måten kan en personalfunksjon i en vekstbedrift bidra til målrettet 
utvikling og sikre et solid fokus på de menneskelige ressursene. Slik som Skorstad (2017) 
presenterer er kompetansepotensiale den kompetansen som ikke er observerbar. Dersom det 
kun gjennomføres medarbeidersamtaler et par ganger i året er det vanskeligere å trekke ut riktig 
og viktig kompetanse fra de ansatte. Her handler det om å tilrettelegge en kontekst som kan 
bidra til at de ansatte får utnyttet sitt kompetansepotensiale til fulle. Jevnlig og tett oppfølging 
er derfor en nøkkelfaktor som en HR-funksjon kan bidra med i alle organisasjoner. Vi har derfor 
kommet frem til at bedrifter i vekst kan dra nytte av en HR-funksjon i stor grad for å utvikle 
virksomhetens menneskelige ressurser, uavhengig av hvor bedriften befinner seg i 
organisasjonens livssyklus. Dette fordi bedrifter i vekst er helt avhengige av å tilpasse seg 
markedsutviklingen.  
 
5.4 Svar på problemstillingen 
 












































Figur 12: Hva som påvirker behovet for en ren HR-funksjon, og hva en HR-funksjon kan bidra 
til. (Egenutviklet). 
 
Basert på undersøkelsen kan vi derfor konkludere med at virksomheter i vekst kan dra nytte av 
en personalfunksjon i de fleste faser. Men behovet for en HR-funksjon er mindre i 
oppstartsfasen når bedriften har få menneskelige og/eller økonomiske ressurser. I starten av 
organisasjonens livssyklus er det ofte en anstrengt økonomi, og dermed vanskelig å prioritere 
HR. Fokus i startfasen er å produsere og utvikle ulike produkter og tjenester, noe vi også mener 
det bør være (Håkonsen 2018, 17). Det er ingen tvil om at en HR-funksjon er en 
kostnadsfunksjon. Samtidig mener vi at nytteverdien er større enn kostnaden av en HR-funksjon 
desto lenger inn i livssyklusen bedriften er. 
 
Det er flere elementer som spiller en vesentlig rolle med hensyn til bedriftens behov for en ren 
HR-funksjon. Som tidligere nevnt er behovet for en ren HR-funksjon i vekstbedrifter varierende 
i forhold til hvilken fase bedriften befinner seg i med tanke på organisasjonens livssyklus. I 
tillegg spiller bedriftens struktur og økonomiske ressurser inn. En bedrift i vekst kan dra nytte 
av en definert HR-funksjon på mange områder; vi har undersøkt hvordan en HR-funksjon kan 
sikre kvalifisert arbeidskraft, utvikle eksisterende kompetanse og redusere typiske utfordringer 
som oppstår ved vekst. Resultatene viser at de vekstbedriftene som har en HR-funksjon kan dra 




6.0 Kritikk til egen forskning  
Det ble brukt flere teorier til å besvare problemstillingen fra ulike ståsted, og vi må erkjenne at 
det finnes både styrker og svakheter ved litteraturvalget. Selve drøftelsesdelen var svært 
ressurskrevende med tanke på at teorien, svarene fra spørreundersøkelsen og dybdeintervjuene 
var bakgrunnen for å forstå helheten. For å kunne bevare den røde tråden gjennom hele 
oppgaven ble det dermed brukt mye tid på å samkjøre teori, intervjuguide, analyse(funn) og 
drøfting. 
 
Vi erkjenner underveis i forskningsprosessen at vi måtte forkaste en utvalgt informant på grunn 
av at vedkommende valgte å avslutte undersøkelsen før den var ferdig. Dermed ble ikke svarene 
til informanten tatt med til vurdering, da de ikke hadde noen verdi for vår problemstilling. 
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Videre erkjenner vi at spørreundersøkelsen kan ha vært for omfattende og/eller uklart formulert. 
Dette fordi det blant annet har vært ett tilfelle hvor vi ikke har fått et likt svar i 
spørreundersøkelsen og dybdeintervjuet. Bakgrunnen for dette kan ha vært misforståelse av 
spørsmålet eller mangel på intervjuerfaring fra vår side.  
 
I oppgaven har vi kun undersøkt seks ulike bedrifter i vekst, og de undersøkte bedriftene ble 
håndplukket fra forhåndsbestemte kriterier. Vi kan derfor ikke påstå at utvalget er representativt 
for en større populasjon (Jacobsen 2015, 237). Med andre ord kan ikke våre funn generaliseres 
til vekstbedrifter generelt. Samtidig har vi gjort vårt ytterste for å styrke både reliabiliteten og 
validiteten til oppgaven. Det at vi var to HR-studenter som ønsket å vite nytteverdien av HR i 
de ulike bedriftene kan derimot ha ført til at informantene har farget svarene deretter. Med andre 
ord er det naturlig at informantene kan ha blitt rammet av Hawthorne-effekten siden vi spurte 
direkte om HR-arbeidet i bedriften (Skorstad 2017, 187). Til senere forskning tar vi med oss all 
den erfaringen som denne forskningsprosessen har gitt oss.  
 
 
6.1 Videre forskning 
På grunn av at denne oppgaven «kun» er en bacheloroppgave har vi sett oss nødt til å avgrense 
oppgavens omfang. Dette har resultert i at oppgaven kun kommer litt under overflaten på de 
forskningsspørsmålene som oppgaven reiser. For videre forskning kunne det vært interessant å 
gå i dybden på nytteverdien av en HR-funksjon i de ulike fasene i organisasjonens livssyklus. 
Det hadde vært svært spennende å sett hvor stor (eller liten) betydning en HR-funksjon faktisk 
har for å redusere sannsynligheten for de ulike krisene som kan oppstå. Da kunne man også sett 
på hvordan bedrifter i vekst kan få tak i HR-ressurser som har riktig kompetanse til å bygge 
opp en HR-funksjon gradvis i en bedrift som ikke er lønnsledende. Kanskje mindre erfarne HR-
ressurser ikke kan støtte opp oppstartsbedrifter godt nok?  
 
Det kunne også vært interessant å gå i dybden på hvordan medarbeiderne opplever å arbeide i 
en bedrift i vekst. Samstemmer medarbeiderens synspunkter, mål og opplevelser med lederne 
sine? En annen interessant vinkling kan være å gå i dybden med hensyn til om alle bedrifter 
virkelig ønsker å oppnå en sterk vekst. Det er svært utfordrende å få til vekst, og vi tror det er 
desto vanskeligere dersom vekst ikke er definert som et sentralt mål for bedriften.  
 
Én ting er sikkert; dette fagfeltet er langt i fra ferdig forsket på! 
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